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INTRODUCCION 
El.ob¡etivgjM42i£seQl£lEaÍ2aÍ̂ ^ 
un grupo de empresas industriales de capital^ n^ional. La hipótesjsjcentraL es gue_este 
fúiígroñam^ñto^dFiir̂ ^ prô üctívaJbleaia. 
En función de ello, es dable esperar que a lo largo de su^eyolución histórica cada 
experiencia industrial argentina -una de las más antiguas entre los países fatinoarriericános-
brinda un amplio campo para un análisis de este tipo de inversiones. IVIás aún, el tema 
cobra vigencia a la luz de los cambios que, contemporáneamente, se verifican en las 
estructuras y dinámicas productivas del sector manufacturero -sugiriendo la consolidación 
de un nuevo modelo de funcionamiento de la economía local- que, necesariamente, está 
repercutiendo sobre el proceso de internacionalización de las firmas. 
Desde una perspectiva histórica y a grandes rasgos, se pueden observar tres 
etapas, en la industrialización del país. 
La prinigra de ellas -que comienza a fines del siglo pasado y se extiende 
aproximadamente hasta la crisis^,J,93Q- tuvo como eje central a las explotaciones de 
bienes primarios orientadas hacia ios mercados externos. Al calor del dinamismo de estas 
producciones pronto se desarrolló un incipiente proceso industrial local asociado tanto 
con las actividades exportadoras como con el consumo interno. 
La segunda de ellgs, que se enmarca bajo las condiciones de un típico proceso de 
sustitución de importaciones, aljarcó desde los años treinta hasta finales de los sgt^ota. En 
ella se pueden observar distintos subperíodos, en uno de los cuales -denominado segunda 
fase de sustitución de importaciones-, el país tuvo su mejor performance industrial 
asociada a la dinámica de los procesos metaimecánico y petroquímico. 
PQT últiipo, el proceso que abarca los últimos años, caracterizado por la crisis, el 
ajyste y la reestructuración industrial en el cual emerge un patrón de industrialización 
claramente diferenciado cíe los anteriores. 
La.,Wpótesia, ceatraL-a. dfisarrojiar es, que seada unp de e s ^ s modelos de 
industriaiización^vino en la internacionalización de un conjunto acotado de ejnpresás. 
Coñcúrréh'aTá'expTrcacioñlM^"esfe"1^ 
Por un lado, en el piano interno, cada uno de estos modelos de industrialización 
tenía, un contexto macroeconómico, un marco regulatorio específico, un conjunto de 
instituciones, una forma de organización de los mercados, etc. -determinantes de 
conductas empresariales en el plano tecno-productivo-, que viabiiizaron algunos procesos 
de internacionalización. En este sentido se verificaban en ios sistema de funcionamiento 
de la economía doméstica ganancias de competitividad de las firmas que estaban 
asociadas a su propio desempeño y al contexto en el cual se desenvolvían, que sentaron 
las bases para su proyección externa. 
Por otro lado, las _condiciones locales se articulaban con las fases evolutivas 
observad^ en ei escenario internacional. La forma de producción de bienes fndüstriátés, 
las cófríéntés de'comercio, los determinantes de las inversiones, las prácticas 
proteccionistas, las políticas regulatorias, etc. eran algunos factores que, en el plano 
externo, viabiiizaron estas experiencias de internacionalización. A ello debe sumársele la 
existencia de regulaciones locales -como ios elevados aranceles y el intento de 
conformación de bloques económicos en los países latinoamericanos- que apuntalaban a 
las IDE como forma de captar los mercados internos. 
En el capítulo I se examinarán brevemente las razones teóricas que sustentan el 
análisis de los procesos de internacionalización de las firmas. La supremacía tecnológica, 
el control de las materias primas y la búsqueda de mayores beneficios (sobre la base de 
menores remuneraciones a los factores productivos) son, entre otras, algunas de las 
razones habitualmente citadas por la literatura económica como explicatorias de este 
fenómeno. Se prestará especial atención a la relación existente entre 
trasnacionalización y las formas de organización de la producción manufacturera, 
enfatizando el caso particular de la conducta de j o s Grandes Grupos ^ o n ó m i c p s 
Nac|onalfis4fií^E:) conríojigentes ^ o n ó m í ^ s déTós procesos dé Industrialización. En 
particular se tratará de disfinguFTos elémentos'qiíe^han permitido a firmas que operan en 
países denominados semi-industrializados llegar a experiencias de trasnacionalización que 
la primera literatura sobre este fenómeno parecía reservar exclusivamente a las firmas 
originarias de los países desarrollados. 
El capítulo 11 se referirá a los procesos de internacionalización de las firmas 
argentinas ocurridas en décadas pasadas en concordancia con la vigencia de los dos 
modelos de funcionamiento y acumulación vigentes con anterioridad a 1970: el agro-
exportador y el de industrialización por sustitución de importaciones que tienen su punto 
de inflexión en la crisis de los años treinta. Brevemente se examinará como en cada una 
de estas dos etapas de la economía argentina se produjo el surgimiento de una serie de 
producciones y empresas claves que, luego de madurar en el ámbito local, extendieron 
sus actividades hacia terceros países. 
Los cambios ocurridos durante las últimas décadas y su relación con la 
conformación de un nueuo-xnodelo-xlajundonanjiento de la economía argentina serán 
examinados en el,£agftulo 111. En particular el énfasis recaerá sobre algunos aspectos del 
sector industrial: su proceso de reconversión, los cambios de estructura , el perfil de los 
agentes económicos y la nueva inserción internacional del país. 
EUílfierrriitirá examinar, en el Capítulo IV, los procesos de internacionalización que 
incipientemente tienen lugar en la economía argentina, bajo las nuevas condiciones que 
caracíinzFñ áT sector v̂ ^̂  Síbíeh se trata de un proceso en gestación aún no 
consolidado -dada la inestabilidad de ios parámetros macroeconómicos y la escasa 
consolidación del nuevo modelo de funcionamiento interno y los frecuentes cambios 
ocurridos en el escenario internacional- sejdentificarán las principales Inversiones Directas 
en-eLÉágripr (¡DE), los sectores en los cuales se verfica este fenómeno, las motivaciones 
que las sustentan y los espacios ecómicos hacia donde se orientan. 
El trabajo se completa con un capítulo final donde se expondrán las 
conclusiones. 
CAPITULO I 
Organización industrial y procesos de trasnacionalización. 
1. Introducción. 
EL proceso de internacionalización de las empresas mediante la inversión externa 
destinada a la producción industrial es uno de los fenómenos habitualmente observados 
en las economías que han alcanzado un alto grado de desarrollo. Las manifestaciones de 
mayor relevancia comienzan a producirse conjuntamente con la maduración de la 
denominada revolución industrial del siglo pasado, y el posterior impulso de los restantes 
países europeos. En décadas posteriores, el afianzamiento de los EUA como potencia 
hegemónica tuvo como consecuencia en este aspecto un nueva "oleada" de inversiones 
extranjeras en los principales espacios económicos mundiales. Más recientemente la fuerte 
presencia de firmas japonesas y alemanas en el plano de las inversiones externas reafirma 
el proceso de transnacionalización del capital en las economías capitalistas desarrolladas. 
Pero el fenómeno -enmarcado en un contexto social en el cual existen espacios 
económicos delimitados con distintos aparatos jurídicos-regulatorios- parece no ser de 
exclusividad de este tipo de sociedades. En efecto, no se trata sólo de empresas situadas 
en países desarrollados que, por diversos motivos, vuelcan sus excedentes económicos 
en terceros países, sino que, de.sde hace varias décadas, se verifica |a existencia de 
ennpre^s mi^tinacionales originarias de países de menor desarrollo relativo.^/ 
Frente a esta realidad la literatura económica ha tratado de indagar sobre dos 
aspectos centrales del tema: 
Un primer "set" de temáticas está referido a las razones que impulsan la 
internacional ización de las firmas luego de su consolidación en el mercado interno. En 
este caso las cuestiones relevantes son: 
a) Qué formas adoptan los procesos de internacionalización? . . . 
b) El proceso de internacionalización es homogéneo en todos los sectores o se centraliza 
en producciones específicas? Cómo se relaciona este proceso con las características 
tecnológicas de los productos más importantes de los encadenamientos industriales? 
c) Cuáles son los determinantes de las IDE como culminación de un proceso de 
consolidación interna de la firma? 
d) Dónde radican las ventajas que sustentan este tipo de operaciones? Estas, son 
"generadas" o devienen exclusivamente de las dotaciones naturales de recursos? Cómo se 
ve afectado este proceso por las características del Aparato Regulatorio vigente tanto en 
la sociedad local como en la receptora? 
e) Las razones que sustentan la internacionalización de firmas originarias de países de 
menor desarrollo relativo, son diferentes a las que inducen a sus homónimas de los países 
desarrollados a trasnacionalizarse, o por el contrario existe un "modelo" universal? 
/ Al respecto pueden verse los artículos prublicados en Warld Dg^veippment» May June 1984, 
respecto a la trasnacionalización de empresas del denominado tercer mundo, LaJI_S. Multinational 
from the third World, John Willey & Sons, London, 1983, ó Weils L^Third WorldlWultinationals The 
MIT Press, Cambridge, 1983. ' 
Varios de estos interrogantes sugieren que el proceso de internacionalización tiene 
una estreciia relación con los rasgos de la estructura productiva interna. En este caso, el 
eje argumental gira sobre la base de considerar a las actividades externas de las firmas 
como una prolongación de la estructura productiva interna. / De esta forma el proceso dg 
internaci£nalizaciónjslacqntracara^eunestructurap^^ cuyo 
eje ceritraflsTá forma de organización dé la empresa que se expande más allá de las 
fronteras locales. 
Al primer conjunto de fenómenos asociados con las razones de 
internacionalización de las firmas, cabe adicionar un grupo de interrogantes 
complementarios relacionados con la conformación estructural de la producción 
manufacturera y la consolidación de G£i,deca£^[rac¡onal. La evolución de este tipo de 
organización empresarial es común a las sociedades más desarrolladas. Por su parte, en 
el caso particular argentino esta ha sido el _agente_ económico de mayor dinamismo y 
crecimiento en la última década. Sobre la dinárnica'de'este fenórñéno y su interrelación 
con los procesos de internacionalización cabe examinar: 
a) Qué razones tecno-económicas subyacen en la conformación de grupo de firmas que 
operan coordinadamente bajo una dirección central? 
b) Qué elementos determinan que esta tipo de organización industrial sea, funcionalmente, 
superior a la "eficiencia" proveniente de la asignación de recursos vía mercado? 
c) Cuál es el "sendero" de crecimiento de los grupos? O, en otras palabras, qué lógica 
guía su expansión (en términos de elección de producto o de espacios económicos en los 
que desarrolla o hacia los que dirige su producción). Esta lógica, está relacionada con 
aspectos tecno-económicos o, por el contrario, es una respuesta a la posibilidad de captar 
cuasi-rentas provenientes de los sistemas financieros/promocionales? En suma, captan 
"externalidades" o "beneficios de escala" capaces de sustentar (como condición necesaria 
pero no suficiente) un proceso de acumulación "social" o, por el contrario, se basan en 
redistribuciones al interior de la sociedad local? 
d) Existe alguna relación entre la generación de estos activos intangibles (asociados con 
la forma de organización de la producción a través de un G.E.) y la existencia de ventajas 
en los procesos de IDE? 
Sintetizando, se trata de examinar, desde la perspectiva teórica y teniendo como 
referencia lo ocurrido en otras economías, cual ha sido y es la estrategia de los grupos 
económicos acotada a su internacionalización, su articulación con el proceso de desarrollo 
local y su inserción en el plano internacional. 
2. Internacionalización: Motivaciones y límites. 
2.1. introducción 
El proceso de internacionalización puede adoptar dinámicamente distintas 
modalidades, dependiendo de una larga serie de factores asociados a la dinámica tecno-
productiva de la empresa, a los mecanismos regúlatenos y a las características 
idisincrásicas de la sociedad local y de la receptora. 
Una primera fase está conformada por la aparición de una corriente relevante de 
2 
/ Este enfoque, de neto corte estructuralista, le otorga al análisis un carácter marcadamente 
dinámico. En efecto, en la medida que las sociedades locales presenten cambios de cierta 
envergadura en la conformación estructural de su sector productivo, variará el proceso de 
internacionalización de las firmas (en lo que respecta al "tipo" de firma que se internacionaliza, las 
razones de este comportamiento, la actividad en que opera, etc.) 
exportaciones que le permita a la firma conocer el funcionamiento del mercado local, 
introducir la marca comercial, etc. 
En algunos casos, la culminación de este proceso da lugar a la 
internacionalización de la producción en un nuevo espacio nacional. A menudo, y cuando 
las condiciones técnicas permiten cierta segmentación de la producción y ello es 
aconsejable desde el punto de vista económico, este proceso comienza con el montaje de 
plantas de armado o procesos simples y evoluciona hacia producciones de mayor 
complejidad. Su contrapartida es, por un lado, la existencia de IDE en el exterior y, por 
otro, la puesta en marcha de ciertos mecanismos de vinculación entre la nueva empresa 
productiva y los emprendimientos previos (envío de materiales, especialización, comercio 
intrafirma, giro de divisas, provisión de tecnología, etc.). 
PuiaateJagjJltjiTg^ 
/de la producción en concomitancia con la aparición de una clara tendencia hacia la 
"universalización" de los espacios económicos. Esías.^jiueyas^ Jprmas_ de 
internacionalización se ubican entre Jos _dos extremos Jradicionales: por un lado la 
expcMíactÓJi J e ^ b i e n ^ y JJQr. ptrpj la inyersiótV directa' en'el~exterior: Tas^~mayo r 
relevancia son las siguientes: 
* 4ajnt ventures, destinados a compartir capitales, riesgos y beneficios tanto con 
otros inversores privados como con firmas locales. En este último caso y desde la 
perspectiva del inversor, no sólo se producen aportes tecno-productivos sino que a 
menudo la inclusión de socios locales permite acceder a una serie de activos intangibles 
de gran utilidad durante los primeros tiempos de funcionamiento de la firmas 
(conocimiento de la operatoria del mercado local; acceso a los canales de 
comercialización, vinculaciones con los sistemas financieros, etc.). 
* Acuerdos sobre transferencia de tecnologías. 
* Franchising. Permite al productor local el uso de una marca a la vez que 
transfiere i3Ra"fecñorógía. Como contrapartida exige la exclusividad de las operaciones y, 
a menudo, determinadas políticas de marketing. 
* Ventas de planta llave en mano. En este caso la exportación no se refiere 
solamente a actTvÓs^á^íEr§rsmü qué" áBárca la instalación y puesta en funcionamiento 
de la planta. Ello exige necesariamente un período de entrenamiento del comprador local 
y la consecuentte transferencia de tecnología. 
Sintetizando, la trasnacionalización de la producción es el resultado de un proceso 
previo de consolidación organizacional desarrollada al interior de la sociedad que puede 
adoptar distintas modalidades a lo largo del tiempo. Ello amerita el análisis, de las 
motivaciones que subyacen a este proceso. 
2.2. Las motivaciones de la internacionalización a través de IDE. 
Varias son las hipótesis que diversos autores sostienen como explicatorias de 
la trasnacionalización de las firmas. La mayoría de ellas no son excluyentes, compartiendo 
Ver Ornan C. New Forms of International Investment in Developing Countries. OECD, 
1984. * • 
^ I Black J. and Dunning J. (ed.) International Capital Movement, Macmillan, London 1982.; 
Caves R. M¿j|tinational Enterprise and Economic Analysis, Cambridge Surveys of Economic Literature; 
Hymer S. La Internacionalización del Capital. Ed. Periferia, Buenos Aires 1972 
como razón última algún grado de saturación del mercado local y la consecuente 
declinación de los niveles de beneficios. Se trata en definitiva, de prolongar o asegurar en 
los espacios externos, el sendero de crecimiento que [ocalmente se vió desacelerado o 
interrumpido. Entre las razones de mayor relevancia se destacan las siguientes: 
a) La firma se transnaclonaliza eri la búsqueda del control d^algún insumo clave y^omo 
forma de completar su cadenajjrgductiva. Los casos más evidentes en este sentido son 
las compañías que explotan recursos naturales y los terminan de elaborar en las plantas 
situadas en las economías centrales. Casos como los de los minerales básicos (mineral de 
hierro, bauxita, etc.) o los del petróleo son claros ejemplos de esta estrategia de ciertos 
grupos internacionales. Subyace en este caso la idea de integración vertical y menores 
riesgos en el marco de un proceso de búsqueda de las ganancias provenientes de las 
economías de escala. 
En algunos casos el control del abastecimeinto de materias primas tiene como 
única razón su explotación para la exportación hacia los centros mundiales. Las 
explotaciones de caucho, cobre, estaño y otros productos primarios efectuadas por firmas 
extranjeras en países latinoamericanos y destinadas exclusivamente a la exportación son 
claros ejemplos de esta estrategia. / 
b) La búsqueda de la recreación de la tasa de beneficios a través de IDE en países donde 
eLcQstQ d-e-los,factores seajnferior al registrad^^n los países de origen. En este caso el 
agotamiento del mercado central para productos con tecnologías maduras lleva a la 
recreación de su producción (en manos de firmas multinacionales) en países de menor 
desarrollo relativo donde el menor costo de los factores productivos permita recrear la 
tasa de acumulación. Este es el caso de IDE en sectores maduros destinados a captar el 
menor costo de (habitualmente) la mano de obra.®/ 
Un desprendimiento de este tipo de estrategia puede observarse 
contemporáneamente en algunos sectores (automot_ r̂iẑ  computación, confecciones, etc.) 
en los cuales las grandes compañías descentralizan partes relevantes del proceso 
productivo a través del establecimiento de subsididarias en terceros países. Casos como 
los de IBM, General Motors-Toyota, Renault, Fiat, Wang, etc. son ejemplos de esta 
articulación entre inversiones externas, relaciones comerciales entre firmas controladas y 
captación de beneficios asociados con los menores costos de los factores productivos. 
Varias razones son concurrentes en la explicación de este fenómeno y en el 
proceso de elección del espacio económico para las nuevas radicaciones: 
Se trata, eri^r[mer lugar de una serie de acciones enmarcadas en una estrategia 
de y/o 
En este proceso, el n|vel de las remuneraciones a los factores productivos (costo 
el capital y mano de obra) eVsólo uno de losfdétérrfiTnañtes de dicha'conducta. Otros 
elementos asociados con la operatoria productiva juegan un rol destacado: el nivel 
tecnológico alcanzado por la industria local (especialmente la calificación de la mano de 
obra), la existencia de redes de subcontratación, la eficiencia de los sistemas de 
comunicación etc. No menos relevantes parecen ser los temas asociados a las distancias 
con los centros de consumo. 
En su momento, estas inversiones directas, dieron pie a un amplio debate sobre el impacto 
de su operatoria sobre los procesos de acumulación local. El eje de discusión era si los beneficios 
de estas firmas se reinvertían en el país y si los esquemas productivos que desarrollaban generaban 
externalidades al interior de la sociedad local. Ver.... 
®/ Vernon R. "The cycle.... 
Un segundo conjunto de temas está re^laciqnadq con la inserción de estas nuevas 
empresaslsübsidiárias déllrmaslTiultihacionales) en el país receptor. En ese sentido el 
sm- — e tablecimiento prodüctiÑ^e'otorgá fá 'posíbinüá^í crecientes del mercado 
interno. De esta forma la nueva empresa opera como productora local (desarrollando, a 
menudo, una serie de valiosas relaciones institucionales), genera exportaciones que le 
permiten balancear, parcialmente, la tradicional corriente de importaciones, a la vez que se 
integra con su matriz en el marco de una estrategia de largo plazo.^/ 
Esta estrategia parece cobrar cierta relevancia a la luz de puesta en vigencia de 
nuevas formas organizacionales con mayores grados de descentralización administrativa, 
productiva e incluso tecnológica. / 
c) La presencaj l .e^^^dos costos de transaccióji entre ̂ l^m^^ j)rigina] y el nuevo 
jTiercadq^ Contando corTTá tecndiógía inicíalTla carencia de mecanísrnos de mercácfo que 
favorezcan una clara integración en un nuevo espacio económico algunas firmas deben 
recurrir a recrear sus sistemas de producción ante la saturación de su espacio de 
acumulación original. 
Además de las distorsiones de mercados, la existencia de costos de transporte 
incide a favor de la internacionalización vía IDE respecto de las exportaciones. 
d) La_existencia dé un marco regulatorio capaz de modificar: i) Los flujos de comerciq; ii) 
Los precio^feíaffiosBe ios y con'ello las decisiones de inversión de las firmas en 
súsrespectlvosésp^iqs lóc^^^ 
Se incriben en el primero de los casos las decisiones de los gobiernos locales de 
imponer severas restricciones al libre comercio con lo cual la captación de las demandas 
internas por parte de los G.E. conlleva la necesidad de efectuar IDE y producir como 
firmas locales. Esta estrategia acompañó los procesos de internacionalización de buena 
parte de las inversiones extranjeras durante la década de los años sesenta en el marco de 
los esfuerzos de creación de áreas regionales como la ALALC ó el Pacto Andino. / 
La intervención del Estado a través de los sistemas de promoción a las inversiones 
en el exterior o a las inversiones locales es otro de los elementos del aparato regulatorio 
que incide sobre los procesos de internacionalización. En ese sentido, a los elementos 
objetivos que inducen a la internacionalización de las firmas se le agrega el balance 
relativo entre los sistemas promocionales de la sociedad local versus los vigentes en los 
terceros países hacia los cuales se dirige potenciaimente la expansión. 
e) La firrna ha logrado desarrollar una forma de producción que le otorga ciertas ventajas 
/ El hecho de operar como una firma productora local le permite sortear con mayor éxito los 
problemas de corto plazo relacionados con las inestabilidades que caracterizan a las economías 
locales. Problemas de obtención de divisas (durante épocas de control cambiario), restricciones a 
las importaciones, negociaciones crediticias, etc. tienen mayores probabilidades de ser solucionados 
cuando la firma está radicada en el país (generando exportaciones y empleando mano de obra). 
Ver al respecto Hoffman K. Technological Advance and Organizational Innovation in the 
Engineering Industry. The World bank Industry and Energy Department, Working Paper Industry 
Series No.4. Washington, May 1989. Sobre el tema de la descentralización de las actividades 
tecnológicas puede consultarse Chesnais F. "Multinational enterprises and the international diffusion 
of technology en Dosi, et. al. Technical Change and Economic Theory F. Pinter, London 1988. 
Un ejemplo del impaao de las regulaciones sobre las IDE de firmas extranjeras puede verse 
en el caso de Brasil. La política de equilibrio del balance comercial implementada en los setenta 
incidió, junto con otros factores, en el establecimiento de subsidiarias como forma de mantener el 
flujo de importaciones que efectuaban a dicho país. 
tanto sobre sus qgmpetidores locajes (fase en la cual se expande Internamente) .como 
inteTñacionales^se ae prdguc'eion externa). La IDE es un esfuerzo para explotar esas 
ventajas de organización de la producción en un nuevo mercado. Estas pueden referirse 
a diversos aspectos: 
e.1. El ipaneio de una dejroducción (o de una mejora sobre la 
existent^'^úeIFotorgOrguna Íüpremiácia"i^specfó Qe los productores locales. En el 
límite la firma actúa como un monopolio a partir del control de la tecnología. Obviamente 
la validez de esta razón está en relación directa con la posibilidad de mantener durante un 
lapso prolongado la supremacía tecnológica (sobre la cual inciden tanto la rapidez de 
imitación de tos agentes locales como la actitud del inversor de continuar efectuando 
esfuerzos de lyD tendientes a mantener y acrecentar dicha ventaja). 
e.2. La ventaja radica en el cjominio de determinadas tecnologías organizacionales. Estas 
pueden referirse a la forma de articular la producciófrtfeSpgciQTJe^pr^veeáores) con otras 
firmas del grupo o a aspectos netamente administrativos. 
e.3. La explotación de marcas^comfiffiiaieso canales de comercialización ya desarrollados 
para otras actividades que le otorgan una clara ventaja sóbreles productores locales. Es 
significativo el caso de firmas que comienzan su proceso de trasnacionalización a partir de 
la creación de los canales de comercialización (vía una Trading u otra organización similar) 
e introducción de la marca. Una vez reconocida ¡ocalmente la marca y/o los productos y 
establecido el sistema, de distribución, este puede ser utilizado por diversos productos de 
la misma marca. 
e.4. Las ventajas emergentes de operar como parte de un esquema organizacional 
conforrnaW por^aríáé firmas o G.F. (artlcufaaas a través de Ta producción) que^Sctúan 
cobrarñátíamenTe.'^n'eT pTáncfinterno este tipo de organización de la producción industrial 
le otorga ventajas en los siguientes aspectos: 
* La consolidación de una estructura gerencial que permite una adecuada 
delegación de funciones. Ello facilita la conformación de nuevos emprendimientos al 
minimizar los "cuellos de botella" asociados a las direcciones extremadamente 
personalizadas. 
* - • — - ' 
* El desarrollo del/f^anageniefit Apresarlo 
* Las ventajas emergentes de articular bajo una misma dirección ios aspectos 
productivos, comerciales y finacieros. La inserción internacional, en este caso, se 
compone de un "paquete" de productos y servicios que le otorga mayor competitividad. 
* El aprendizaje tecnológico emergente de la posibilidad de operar en distinta 
áreas de producción relacionadas entre sí. 
* Un menor riesgo emergente tanto de la diversificación de las operaciones en 
distintas ramas productivas como de ia cobertura de distintos aspectos del negocios. Esto 
último permite que el beneficio pueda provenir alternativamente de los temas comerciales, 
productivos y/o financieros. 
Cuando el G.E. logra consolidar su estructura productivo-organizacional en el 
espacio económico de origen, cuenta con una serie de ventajas que lo habilitan para 
ingresar al terreno internacional. En este caso, l̂ a ventaja de establecerse en un país 
distinto^aX ori5.ir!aI radica en sis de /eíaciones con otras empresas del 
gi-up(i ¿cqngmjcp -radiQadps en igual o distinto espacio económico. A menudo estas 
relaciones pueden referirse a aspectos netamente productivos (provision de insumos con 
especificaciones particulares, uso de marcas, intercambio de partes, etc.) o financieros 
(con la presencia de bancos u organizaciones similares capaces de otorgar un apoyo 
crediticio). 
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Es en este aspecto donde las formas de organización de la producción y la 
conformación de la estructura productiva del sector industrial guarda una cercana 
correlación con el proceso de internacionalización. A menudo es observable que las IDE 
son efectuadas preponderantemente por agentes económicos agrupados bajo la forma de 
G.E. (con una estructura de decisiones coordinadas). Es común que los avances en esta 
dirección incluyan el establecimiento de actividades productivas en terceros países cuya 
racionalidad económica descanse en la articulación con el funcionamiento de otras 
empresas del grupo. 
Cabe entonces examinar con mayor detalle la dinámica de estas formas de 
organización de la producción, como paso previo a analizar el caso argentino. 
3. Grupos Económicos: Génesis y determinantes. 
Una de la cuestiones iniciales es la definición del concepto de G.E.. Existen 
distintas alternativas que utilizan parámetros económicos (la posesión del capital) a otros 
de corte fiscal (como determinar la autarquía de una firma desde la perspectiva del 
contribuyente). 
En el prirhero de los casos la experiencia mundial indica la existencia de^os^ 
grandes criterios^Jorrna^^modelar un G.E.: 
a) El grupo económico se conforma a partir de la existencia de un eínpresariojo familia) 
que-detenta el control, del paquete accionario de una firma central (ía que efectúa el 
proceso de acumulación inicial) a partir de la cual se van generando una gran cantidad de 
empresas satélites dependiendo de la original. 
b) Alternativamente el ( i í , p u ^ e estar conform.ado por firmas cuyajjropiedad del capital 
sea independiente, o bien que exista entrecruzamiento en la posesión del capita!. Se frata, 
eri definitiva, de "un conjuntó de firmas que actúan en forma coordinada. A menudo, el 
entrecruzamiento de capitales (posesión cruzada de activos de empresas del grupo) sirve 
como mecanismo de control para el cumplimiento de los lineamientos generales de 
funcionamiento. 
La estructuración de los grupos sobre esta base descansa sobre dos supuestos: 
a) la intercoordinación a través de una central única y b) existe una suerte de "pacto" 
sobre el cumplimiento de las reglas comunes (a menudo poco difundidas) sobre aspectos 
específicos (regulación del gobierno, cobertura de los mercados, avances tecnológicos, 
etc.)^°/ 
Un elemento adicional a este tipo de conformación de los G.E. lo constituye el 
nexo financiero que, a menudo, opera como catalizador de las operatorias de las firmas 
que lo componen. En tal sentido, la vinculación o el control de parte del mecanismo 
financiero opera no sólo como financiador de nuevos proyectos sino que extiende su 
influencia a la operatoria corriente y, en algunos casos, es un factor más de control sobre 
las decisiones de terceras empresas ajenas al grupo. 
Ejemplos de estas formas de organización de la producción son los Zaibatsu japoneses y /o 
algunos grupos de firmas americanas surgidas luego de la aplicación de las leyes antitrust durante 
las priemras décadas del presente siglo. Sobre ambos ejemplos puede verse Goto A. "Busines 
Groups in a Market Economy" in European Economic Review Nro 19, 1982 and Chandler J. "The 
fi/i Form: Industrial Groups, American Style", op. cit. 
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3.1. Porqué surgen los grupos: 
Si bien la obtención de ganancias y con ello ia necesidad de control del capital, es 
una de las características más destacables del modo capitalista de producción, una de las 
temáticas centrales en la conformación de los G.E. es la razón que sustenta la existencia 
de estos conglomerados de firmas. 
Desechando los casos límites en los cuales la concentración se da de manera 
extra-mercados (por apropiación a través de la guerra, por cesión más o menos espuria, 
de recursos naturales a favor de un número determinado de personas y/o empresas, etc.) 
interesa indagar cuáles son las razones que subyacen para la conformación dinámica de 
un G.E.. La dilucidación de este punto tiene particular importancia desde la perspectiva 
social: se trata de establecer si esta forma de organización de la producción es más 
eficiente (en términos de menores costos, mejor inserción internacional, nuevos productos, 
etc.) que el sistema de competencia convencional. 
A grandes rasgos, dos son los elementos centrales que explican desde el puato 
de vista técnico, la conformáciSñ dé los congíótrier^ados industriales: 
a) La existencia de distorsiones en los mercados de subcontratación de los complejos 
i n d l M m g s ^ e hacefTrm'Cetlciente una coordirT^on jerárquica respecto de la solución 
dé mercado. Se argTjmenta en este caso que el control y/ó la coordinación de un grupo 
de firmas en pos de un objetivo único opera con mayor eficiencia que un sistema donde 
las partes son independientes y toman sus decisiones a través de los parámetros del 
mercado. ̂ V 
b) La otra razón que puede sustentar la existencia de estas formas de organización de la 
producción descansa sobre la _pQsibiJidad„de .controlar por esta vía los mercados 
esta^e^gpda^unjTTiecanjsmo de captación de cuasi rentas (con el consiguiente perjuicio 
para el consumidor). Nótese que en este caso'los efectos sobre los procesos de 
acumulación social se reducen más a un esquema de redistribución del ingreso que a una 
generación de ahorros genuinos para la sociedad en su conjunto. 
Una variante de este fenómeno es la conformación de G.E. a través de las 
ventajas ofrecidas por el Aparato Regulatorio, tanto en lo referido al tema financiero como 
estrictamente productivo. Se inscriben en esta línea los sistemas de promoción, algunos 
procesos de privatizaciones de bienes públicos, etc. / 
Queda por dilucidar otro aspecto que hace a la dinámica de los grupos y a su 
estrategia de internacionalización: Cuál es la lógica que guía el proceso de crecimiento en 
/ Quizás el origen teórico de ia idea descansa en el artículo d^Qoase donde se plantean los 
límites de la firma en términos de cuales son las actividades qu^es ta debe realizar y cuales 
subcontratar. Posteriormente WiIlianisojxi¿troduce el concepto de "íransatíiQnaLcost" para especificar 
los desajustes que se producen en las relaciones de subcontratación en un sistema competitivo por 
oposición. Chandler señala para el caso de la economía americana cómo la gran firma organizada 
por departamentos deviene por lógica en una organización multidivisional (o "M" organización) como 
forma previa de un conglomerado de firmas. 
Ver Coase R. "The Nature of The Firm" in Stigler G. and Boulding K. Readings in the Price Theory, 
Chicago 1952; Williamson 0 . "The Economic of Organization: The Transaction Cost Approach" in 
American Journal of Sociology Vol 87 1981; y Chandler J. op. cit. 
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/ A lo largo de varios artículos sobre la conformación de los grupos japoneses, americanos o 
franceses trasciende la influencia del aparato regulatorio en sus diversas acepciones. En el caso 
japonés algunos grupos surgen del proceso de privatización instrumentado luego de la guerra civil 
de mediados del siglo pasado. La ley antitrust y el sistema impositivo americano parecen ser fctores 
claves en la conformación de algunos grupos americanos, mientras que algo similar ocurre con el 
caso de Francia. Al respecto ver World Bank, The Japanese Direct Investment: Patterns and 
Implications for Developing Countries, February 1989. 
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términos de los sectores y/o productos hacia los cuales se expande el control de nuevas 
firmas. 
Las formas que adoptan los grupos depende en gran medida de las características 
empresariales (grupos pertenecientes a un núcleo cerrado de propietarios o por colusión 
de varios de ellos). Aún reconociendo esto pueden identificarse tres formas organizativas 
alternativas que se encuentran intimamente relacionadas con los paradigmas tecno-
productivos vigentes al momento de conformar los grupos: 
a) Integración-vertjcal. En este caso se trata de un proceso de crecimiento basado en una 
empresa central que puede adoptar dos direcciones: i) hacia atrás en el encadenamiento 
productivo (en la búsqueda del control de los insumos iniciales); i!) hacia adelante en las 
fases finales del producto con mayor elaboración e incluso -y crecientemente- hacia las 
cadenas de comercialización. 
b) JeiigraGiÓD_^3£i20Btal. El control de las firmas se extiende a los competidores de 
idéntico producto. El eje movilizador es la posibilidad de alcanzar un grado de poder 
suficiente como para controlar el mercado en su totalidad. 
En estas dos modalidades de la producción subyace una función de producción 
con rendimientos a escala creciente que impulsa la conformación de bloques productivos 
capaces de operar con los menores costos medios. *En el primer caso esta reducción en 
los costos está relacionada con el tamaño que adquiere el complejo, con los menores 
costos de coordinación y con los mayores márgenes de seguridad en las entregas, 
mientras que en el segundo, el efecto deviene casi con exclusividad de operar con 
grandes volúmenes. 
c) lrrtegEa6Íón.djLmero. La lógica que vincula a las firmas en este caso está relacionada 
con funciones de producciones que devienen en prp^ucciQnes de múltiple^ productos. A 
menudo, los procesos productivos de las principales cadenas industriales da como 
resultado un número acotado de bienes importantes y la posibilidad de industrialización a 
múltiples productos. En algunos casos, luego de la conformación inicial de un núcleo de 
empresas, el sendero de crecimiento seguido por las firmas apunta a cubrir dichas 
producciones secundarias. 
A la captación de estas externalidades originadas específicamente en la función de 
producción, se les adicionan otras emergentes de los restantes aspectos operativos de los 
G.E.. Estos en su actividad establecen interrelaciones con el sistema financiero y/o 
comercializador, desarrollan -en algunos casos- un rápido y eficaz aprendizaje de las 
técnicas de management, conocen y/o desarrollan proveedores, identifican "núcleos 
técnicos" que pueden series de utilidad, establecen relaciones institucionales que le 
permiten articularse ventajosamente con el aparato regulatorio, poseen una "memoria" 
institucional de sus relaciones con el entorno del G.E. y en algunos casos llegan a 
establecer una "cultura" empresaria propia. /. 
Estos elementos -de difícil cuantificación- contribuyen a generar una serie de 
ventajas relacionadas con la forma de organización de la producción. Desde esta 
perspectiva no resulta extraño que estas formas de organización pronto rehacen las 
fronteras nacionales. O en otras palabras, la velocidad de crecimiento, su magnitud tecno-
económica y la necesidad de consolidar su desarrollo pueden entrar en colisión con un 
determinante inicial: el tamaño (en términos poblacionales y económicos) del mercado 
local. Se plantea entonces la internacionalización del G.E. 
El sentido de pertenecer a una determinada organización, desarrollar actividades 
extralaborales (deportivas, culturales, etc.) en el ámbito de la firma, etc. son algunos de los elementos 
que llevan a una identificación con el G.E. que tiene como contrapartida una elevada eficiencia 
operativa y con ello una ventaja respecto de otras organizaciones. 
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4. Trasnacionalización y países menos desarrollados. 
Históricamente la trasnacionalización de las empresas fue examinado por la 
literatura como un proceso circunscripto exclusivamente a firmas que operaban en las 
economías desarrolladas. Subyacía a este enfoque la idea de que la maduración de las 
empresas era ufLprpceso simultáneo con, el desarrollo conjunto de ja econorngj/^ue 
como tal estos fenómenos eran una muestra más del avance y la madurez de la economía 
en su conjunto. 
Sin embargo las evidencias empíricas demostraron que en la década dgJos años 
sesenta apar^enj^n el escenario fnun¿¡ajjj,na^ne¿e pjíses en vias 
dei3ü§árróWó_jue^féctúan^i£w Más 
aUh, en algunos casos, estas empresas operan en sectores escasarriiñteTeTacionados con 
las producciones intensivas en el uso de los recursos naturales abundantes en las 
economías locales. En la década de los ochenta el fenómeno parece cobrar nuevamente 
relevancia a la luz de las inversiones efectuadas por firmas radicadas en los países 
asiáticos y latinoamericanos. 
Diversos autores ^V examinaron las motivaciones que animaron a estas firmas 
concluyendo que, a grandes rasgos, se trata de un fenómeno de características propias. 
En ese sentido cabe preguntarse cuai^ ^ n las razones que, djferencialmente respecto 
del caso^previoj jmpjjlsan j a JnMnacionalización de estas_empresas. Las de mayor 
relevañcii son las siguientes: 
* En el marco de un proceso particular de desarrollo -caracterizado por severas 
restricciones en la provisión de tecnología, las particulares condiciones de la demanda 
local, etc.-laa_emerj_sas dMairQlMPn.Mia,al]aj^apacidad de adaptar y modificar los 
paquetes J^QOíjlGgiCQS^r^i.naís^ (referid os "tanto a" productbs como a prócesbáj. Su 
perfeccionamiento permitió contar con acervos tecnológicos capaces de sustentar 
inversiones competitivas en terceros países. Se trata de firmas que carecen de una 
capacidad para diseñar nuevos productos o procesos pero que ^ tán en condiciones de 
asimilar, imitar y mejorar los avances ocurridos en la frontera técnica del coriocjnileóto. 
Sobré esta base fos desarroffos apuntan más a lograr unéj^tgcnalogía ajJecuad^' gue "de 
punta". En este caso, las sociedades hacia las que dirigen sus inversiones operan con 
cierto rezago respecto de los parámetros internacionales, dando lugar a una demanda por 
productos o procesos técnicos de menor sofisticación (habitualmente no disponibles en 
los mercados centrales). 
* La existencia de grupos de empresas (a menudo controladas por estructuras 
familiares) que, simultáneamente, detentan un considerable pgd^r ^eomrotco, cierta 
capacidad técnica (en términos de imitación y adaptación) y gran rapidez en la toma de 
las decisiones. 
* Bajas, jsmiiíieraCLQnes_ en Ja niano de obra, particularmente a nivel de 
conformación de equipos de management^ - - . _ , 
* Ventajas asociadas a la existencia de rasgos étnicos, l a ^ s familiares e 
idiosincigsicos conriunes entre, e| ámbito iocaLy el^Hs Hacjâ  á cual'se diri^e la inversión. 
* La existencia de un agarato regulatorio local que favorece estos 
efíprendJfflL^QS, especialmente aquellos rélacionados con la apreciación de la moneda 
local durantejj.eríodosprotong^^ ' ~ —-
World Bank Foreign Direct Investment from the Newly Industrialized Economies, Industry 
Series Paper, Nro 22, Dec. 1989; Wells L. op. cit.; Lai! 8. op. cit.; y Katz J. y Kosacoff B. op. cit. 
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Sintetizando, la existencia de un serie de rasgos propios de las firmas de los 
países en vías de desarrollo -organización de la producción, conducta tecnológica, etc.-
inciden sobre la conformación de funciones de producción más eficientes en determinados 
espacios económicos. La viabilización de estas potencialidades induce la realización de 
inversiones directas en otros espacios económicos. 
15 
CAPITULO II 
Internacionalización de empresas argentinas: del modelo agro-exportador a la 
sustitución de importaciones. 
1. El modelo agroexportador, y el proceso de internacionalización. 
La consolidación institucional de la Argentina ocurrida a mediados del siglo 
pasado sentó las bases para su inserción económica en el contexto mundial. 
La revolución industrial de fines del siglo XVIII y principios del XIX tenía como eje 
central la consolidación industrial de Inglaterra como potencia mundial. Esta hegemonía, 
con su contrapartida en el terreno financiero, tendía a modelar un sistema de relaciones 
entre las economías industrializadas y el resto de los países del mundo basado en una 
clara especialización productiva: los países más avanzados eran los proveedores de 
manufacturas, mientras que los menos desarrollados contribuían al comercio explotando 
(y exportando) sus abundantes recursos naturales. 
En ese marco internacional, el modelo de desarrollo inicialmente adoptado por la 
Argentina, naturalmente, se basó en la explotación de los recursos naturales con una clara 
orientación exportadora. El modelo se complementaba con la importación del grueso de 
las manufacturas, principalmente desde los países europeos más avanzados. 
En un contexto como el argentino de fines del siglo pasado, caracterizado por una 
escasa población, bajos niveles educativos, grandes distancias respecto de los centros 
desarrollados, la existencia de amplios espacios territoriales no ocupados, etc., el proceso 
de desarrollo interno tuvo rasgos propios que incidieron sobre su evolución futura. El 
proceso de apropiación/distribución de la tierra, la inmigración -originalmente pensada en 
función de ocupar territorios pero que a posteriori terminó radicándose en los centros 
urbanos, la realización de las obras de infraestructura básica -puertos, comunicaciones, 
etc.-, fueron algunas de las características que rodearon al proceso de desarrollo inicial. La 
conjunción de estas circunstancias, sumada a la institucionalización del país y a la 
dinámica económica de los países desarrollados, abrió amplias posibilidades de desarrollo 
económico. Su contrapartida fue el rápido surgimiento de grandes fortunas asociadas a la 
velocidad del crecimiento interno. 
Atento a la escasa dimensión del mercado local y su reducido consumo, la 
elevada productividad de algunos sectores primarios y la forma de inserción de la 
Argentina en el mercado mundial, el modelo tuvo como eje central la explotación primaria 
destinada a los mercados externos. El ejemplo de lo ocurrido con el trigo es por demás 
elocuente: en 1860 el país era un importador neto, mientras que unos quince años más 
tarde las exportaciones rondaban el millón de toneladas. Algo similar ocurría con otros 
cereales y con la actividad frigorífica. 
La magnitud y velocidad de crecimiento de las exportaciones hizo sentir 
rápidamente su impacto sobre la economía en su conjunto a través de la expansión del 
gasto. Si bien parte de éste era volcado exclusivamente a las importaciones, las 
condiciones propias de la economía local -distancias, especificidades de las demandas, 
desfasajes presupuestarios que eran cubiertos con impuestos a las importaciones 
protegiendo indirectamente a la actividad local, cierta calificación de la mano de obra 
llegada vía inmigración, las características de no transables de algunos bienes, etc.-
generaron las condiciones para algún grado de desarrollo de la industria local. 
A ello debs sumársele los problemas ocasionados por la primera guerra mundial 
que, por un lado, interrumpió durante un breve lapso el flujo comercial y, por otro, 
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modificó su posterior composición como efecto de la reconstrucción europea. 
De esta forma, ya desde finales de siglo pasado y asociado al modelo de apertura 
exportadora primaria, la Argentina mostraba incipientes procesos de industrialización. Este, 
centrado en una ávida demanda local tenía, en la mayoría de los sectores, características 
semi-artesanales, mientras que en otros las firmas operaban con tecnologías y 
organizaciones similare§_a josJntemaciqnales. Los ejemplos nías elocuenteTTuéroñTos 
fr igoríf icg^^BOño^^^ " ^ ' — 
Si bien parte de su dinámica quedaba acotada por el comportamiento de la 
exportaciones y su organización no respondía, en la mayoría de los casos, a los niveles 
tecno-productivos internacionales, tenía cierta relevancia en términos de ocupación y 
número de firmas. En efecto, según el Censo Económico de 1914, la industria con poco 
más de 440 mil empleados absorbía poco más del 50% de la mano de obra. 
A nivel empresarial, las condiciones económicas posibilitaron la aparición de un 
gran número de firmas, a punto tal que en el Censo de 1914 se registraron alrededor de 
48.000 establecimientos industriales. Varias de estas firmas, cuyos capitales primarios 
fueron de origen extranjero se caracterizaron por un rápido crecimiento. En su 
dinámica se expandieron rápidamente tendiendo a conformar, en un número reducido de 
casos, ^ooglümeEadQaiie firmas con propiedades comunes que operaban en distintos 
mercados. 
En algunos casos, en sus primeras fases se circunscribieron a la comercialización 
de granos, pero pronto expandieron su operatoria hacia algunas actividades industriales 
(Bungex^om^ Alpargatas.,etc.). En otros, el origen de las firmas fue estrictamente 
financiero (tfirnguisl) extendiéndose luego hacia el sector productivo'^/. A menudo, las 
ramificaciones de estos G.E. se extendieron hacia el sector agropecuario. Así, no resulta 
extraño encontrar que la casi totalidad de las grandes compañías poseían 
simultáneamente extensas explotaciones pecuarias. En general la base de estos 
emprendimientos estaba íntimamente relacionado con el dinamismo de la exportación 
primaria con escasa elaboración, pero crecientemente abarcaba un selecto número de 
actividades industriales colaterales. 
A estos avances se les sumaron otros basados en la habilidad técnica y la visión 
empresaria de algunos inmigrantes cuyo destino fue preponderantemente el mercado 
local. La fabricación de maquinariasj)ara la al¡mentación..(como en el casp Di Telia) ó la 
coníeGGtóa de^-Gaízade-^^imoIdi) ion ejemplos de emprendimientos empresariales de 
cierta relevancia destinados al mercado local, concomitantes con los desarrollos 
agroexportadores. 
/ La importancia del sector industrial tiene su contrapartida en la temprana aparición de 
entidades gremiales. Resulta destacabie que la Upión Industrial Argentina reconoce antecedentes 
desde el año 1887. Sobre la relevancia del sector industrial asociado al desarrollo agroexportador 
pueden verse entré otros Tornquist E. El desarrollo de la República Argentina durante los últimos 
cincuenta años. Buenos Aires, 1920 y Vlllanueva J 
Los casos de Bunge y Borru Jornguist^^ HjrschjDster, etc. son ejemplos de desprendimientos 
de_cag¡ ta l^^ e^ránifros -generalmente asociados con la banca europea y /o " é r corHercio 
internacional- que ingresan al mercado argentino atraídos principalmente por el tema cerealero y por 
la colonización de tierras y que posteriormente ingresan al terreno Industrial. Siendo así es dable 
esmerar -como de hecho ocurre en el grueso de estos emprendimientos- un^i intrincada relación entre 
el plano industrial, las finanzas, el comercio internacional y las conexiones con empresas extranieras. 
Un claro ejemplo de este tipo de evolución es el caso Tornquist que comienza como 
importador-banquero y lentamente va extendiendo su operatoria a la actividad agrícola ganadera y 
posteriormente Industrial (Frig. Santa Elena, Ferrum, Cervecería Palermo, TAMET, etc.). AL respecto 
puede verse Sábato J. La Clase Dominante en la Argentina Moderna. CISEA Grupo Editor 
Latinoamericano, Buenos Aires, 1988. 
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En varios de los casos, ambos tipos de emprendimientos, comenzaron a 
expandirse modelando formas de organización multiempresariales controladas por un 
núcleo propietario (generalmente una familia). La lógica que guió estas expansiones en el 
plano local tuvo distintas direcciones: 
a) La incorporación de un j í aM in^s^ial .poster ior i producto 
e^BQíJaciDn. El casod^e^nge^Jom cuando en su proceso"3e crecimiento, se expanden 
hacia la producción de harinas es un claro ejemplo de esta estrategia / . Idéntico 
comportamiento sigue Alpargatas cuando avanza desde la producción de calzado a la de 
tela utilizada en su confección y efposterior paso hacia las hilanderías y desmotadoras de 
algodón. En ambos ejemplos el proceso dió lugar a la conformaciónjde nuevas empresas 
que juntaban,a^controlar la cadena productiva en un intento por ganar ios beneficios 
emergentes tanto de las escalas como del mayor valor agregado del producto final. 
b) Lg^^QdiJCjcaán.-deJnsunTcg^ tanto con la actividad cgmercializadora como 
coJxJa_pDKluctiya^mjlue erán externas a Ta jm^ . En este caso las firmas ocupan 
"nichos''deprodiMos estratégícgs.que.reportan aítós^eneficips y que están conexamente 
relacionados con su actividad principal. Un ejemplo de esta estrategia es la empresa de 
Bunge y Born que produce bolsas de arpillera destinada al envasado de granos 
destinados a la exportación. Otro ejemplo lo constituye la empresa SIAM Di Telia cuando 
establece una fundición para complementarla con su fábrica de máquinas amasadoras y 
bombas de combustibles.^®/ 
c) Por último, existen avances productivos que se alejan significativamente de las 
actividades o^riginalesVEri éstos cá§ós ét destino de Ta producción es ei incipiente mercado 
l o ^ y está rñaterializada a través de emprendimientos donde comunmente se produce 
una asociación con firmas extranjeras que proveen parte de la tecnología inicial. El avance 
de BungexBprn en el terreno de la química y de Alpargatas en los hilados sintéticos, el 
de Di teila en los desarroltos iniciales de Jos equipos" de^bombeo_de combüstiÉles, son 
claros ejemplos de esta estrategia de diversificación (aunque existan algunos puntos 
productivos comunes con otros emprendimientos del grupo en los sectores originales). 
Como fruto de este rápido crecimiento, en las primeras décadas del siglo quedó 
conformado un reducido núcleo G.E. en el sector productivo argentino que competían 
ávidamente con subsididarias de firmas internacionales tanto en el mercado local como en 
el internacional. En algunos casos estos G.E. tenían un clara vinculación con el capital 
financiero internacional y extendían su operatoria hacia los sectores agrícola-ganadero y 
financiero. Su grado de diversificación interna y su articulación internacional le otorgaron 
una marcada solidez económica y cierto prestiaio^ internacional, factores que les 
4 Q 
/ No existen muchos estudios sistemáticos sobre la dinámica que animó a estas expansiones. 
En el caso e Bunge y Bom un trabajo de amplia cobertura sobre el grupo indica que el proceso de 
diversificación de principios de la década siguió una lógica relacionada con aspectos técnicos. En 
ese sentido describe como del comercio de granos (oleaginosos y no oleaginosos), por un lado, se 
pasó a los molinos harineros y, por otro, al negocio de las fibras de algodón y posteriormente al 
aceite de algodón. Con plantas de nivel internacional -en términos de tecnología y tamaño- los 
procesos de refinación del aceite demandaron el empleo de técnicas comunes con los procesos 
químicos a la vez que generaron subproductos también empleados en estas producciones. A partir 
de esta conformación tecno-productiva no debe extrañar que el próximo paso de la firma haya sido 
en el campo de los barnices y pinturas. Al respecto puede verse Green R. y Laurent C. El Poder de 
Bunge y Born Ed Legasa, Buenos Aires 1988.. 
Sobre esta caso puede verse Cochran T. and Reina R. Capitalism in Argentine Culture. A 
Study of Di Telia And SIAM. University of Pensylvania Press, Philadelphia, 1962. 
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permitieron sortear con éxito los vaivenes del mercado (interno e internacional).^®/ 
Algunos de estos G.E. pronto comenzaron su proceso de internacionalización 
tanto en el campo de la comercialización como de la producción. Uruguay, Chile ^Brasil 
fueron los primeros países hacia jos que se orientaron estos emprendimientos^ siguiendo 
un Frrocesb"sécuMcrára^erexpÓrtacTón-^^^ 
Los emprendimientos externos de mayor envergadura correspondieron inversiones 
de empresas agroalimentarias vinculadas con las exportaciones. El caso más relevante es 
el de Bunge, ŷ  ñorn. Simultáneamente y con una menor significación económica, el 
proceso de industrialización asociado a la exportación primaria también se tradujo en 
algunas inversiones productivas en terceros países. Grimgidi (fábrica de calzado), 
CervercerJas Quijmes (bebidas) ^Di Tete (máquinas para fa" alimentación y otros equipos) 
son ejemplos de este comportamiento. / 
Si bien a la luz de la dimensión actual de la economía se traía de un proceso de 
magnitud relativa circunscripto a un reducido número de firmas (y escasamente 
investigado en la historia económica argentina), del análisis de los casos de mayor 
relevancia pueden identificarse a las sigu[^ntes razones que sustentaron el proceso de 
internacionalización: 
a) Algunas fjmrias replicaron en terceros mercados (especialmente en Brasil) el sistema de 
comercialfeación'y diversíficación productiva que, exitosamente, habían desarrollado en la 
Argentina / . Ello contribuía a explotar más acabadamente el aceitado sistema de 
inlBTTsraciones entre productores locales y los mercados mundiales con sede en Europa. 
En principio, uria de las claves era el sistema de manejo de la información y la forma.de 
organizacjón déla comerciaüzacíón ̂ que permitía opejgr. cgn. un escaso rezago entre una 
docena de centros comerciales mundiales (Rotterdam, Amberes, Chicago, etc.). y Jos 
acóp^a"d5¡¥s'5enh^cMo afgefflñ^ y uruguayo. A esta ventaja en "management" 
se M"Taiñra~crñ"sistema de relaciones con los compradores externos y con el sistema 
bancario internacional, producto de los lazos de parentezco y amistad existentes entre los 
empresarios radicados en la Argentina y algunos de sus pares europeos. 
b) La explotación de algunos recursos naturales (efectuados previamente en la Argentina) 
remiúa^a algunas empress a trasladarse a terceros países para replicar el mismo 
esquema." Él caso del mniño y las explotaciones de la firma Carlos Casaclo (en Paraguay) 
o ios frigoríficos de Sanslnena (en Uruguay) constituyen ejemplos de ello. Detentando la 
tecnología y los canaíes dé colocación en el mercado externo, la IDE en un tercer país se 
orientó a la explotación de un recurso natural con destino a la exportación. 
c) Un tercer factor que influyó sobre algunos procesos de IDE fueron las políticas 
regulatorias de los países vecinos que habitualmente eran abastecidos desde la Argentina. 
En ese" séntído,"poF ejémpTo, las tácffas Impue^^ a la importación de trigg^ 
argentino primero y a las harinas después impulsó a Bunge y Born a establecerse en 
/ Resulta destacable como algunos de los G.E. de mayor relevancia pronto están en 
condiciones jie_ ser. interlocutores válidos de los grandes grijpós' éconómicos europeos y /o 
americanos. La solidez de Bunge y"sij" Ihyreáo a r ^ m e r c á d o dé céreaT^^ las 
ñegocfácfenes entre la Westinghouse y Di Telia sugieren cierta excelencia de las firmas tanto a nivel 
productivo como comercial. 
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/ Un rasgo común de estos grupos económicos es la tendencia a operar con oficinas 
cqrnerciales en los centros desarrollados. Nueva York, Londres, Amsterdam y otras ciudades 
europeas eran los lugares preferentemente elegidos en función de establecer contactos comerciales 
y/o tecnológicos con las firmas líderes a nivel mundial. 
Sobre el particular puede verse Schvarzer J. Bunge y Born: Crecimiento y Diverslficación 
de un Grupo Económico. Cisea, Grupo Editor Latinoamericano, Buenos Aires 1989. 
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dicho país a fin de captar el mercado local. Idéntico comportamiento se produjo con la 
producción de calzada_e. hiladog^n_eLcaso^de Ajpar La penetración de tiijelja en 
Brasil (bombas para combustibles) y en Chile_(máquina panificadoras) también están 
relacionadas con los mecanismos regulatdrios 'de mercaas^^sspecíflcos (aranceles, 
exclusividad de expendio de combustible para una empresa europea que facilitó el acceso 
de la firma argentina e impidió la entrada de otros competidores, etc.) 
d) La presencia de cierta suprennacfe tecnd^ jca jr^lg^grod^ de 
cpnsumo~masivo por parte de la'slímfá^'ocales llevó a recrear el mismo mecanismo en 
las sociedáBes periféricas menos desarrolladas. El objetivo, como queda demostrado en 
las historias de Alpargatas / en Brasil, Di Telia en Chile y Brasil o de Quilmes en 
Paraguay, era la captación de las incipientes demandas internas. 
En suma, en todos estos casos subyacen dos elementgs^munes: la posiblidad 
deucaptaLdemsmdasjnsatig ajenos los 
rasgos del aparato regulatorio locaí) y u juy^o j^edomin io en el terreno tecnológico 
(tanto ]ndu^iM.CQjmgmeff i ia l )^ pKóducciOTieS 
enjercgrgsjngfcado^/. A ello debe sumársele las características de alguriós productos 
(cuya transabilidad con los mercados circundantes es relativa) que tornan conveniente su — 
producción en lugares cercanos a los centros de consumo. 
De esta forma, el mecanismo se basaba en una fase de crecimiento previo en el 
mercado local -a menudo con una multiplicidad de firmas y actividades conexas- y su 
posterior internacionalización -primero vía exportaciones y luego a través de inversiones 
directas-. Por razones de distancia y de dotación de recursos naturales estos i 
emprendimientos se radicaron en países vecinos y tuvieron como eje central las 
producciones relacionadas con los sectores primarios las que, a su vez, eran la columna 
vertebral del modelo productivo en esa fase del desarrollo de la sociedad argentina. 
El paulatino agotamiento de este modelo de funcionamiento afecta necesariamente 
el proceso de internacionalización de este reducido núcleo de firmas a la vez que i 
introduce una nueva lógica en su proceso de expansión como G.E. al interior de la j 
sociedad local^^/. En algunos casos, como tos de Alpargatas y Bunge en Brasil, de -4 
Quijmes en Paraguay, o d ^ Bunge en Perú / , la dinámica interna de los mercados ! 
permitió su relativa" iñdepend casa matriz y con ello de los vaivenes del 
mercado interno argentino. 
2. El modelo sustitutivo, las nuevas firmas y el proceso de trasnacionalización. 
Grinberg G. "Alpargatas 1883-1986" CEPAL mimeo, Buenos Aires, 1987. 
Si bien resulta generalizar una afirmación de este tipo para el conjunto de firmas industriales 
que componían los principales G.E. de esta época, algunas referencias parciales sugieren un 
aceptable nivel tecno-productivo. Al respetío puede consultarse AMECO, Enciclopedia de industria 
y corñsrctor^ffípresffáy'ejecutivos, Buenos Aires 1969 ó Bunge y Born, Bunge y Born 1884-
1984. Cien anivesarío, Buenos Aires 1984. 
Algunos casos resultaron notablemente afectados por las políticas públicas implementadas 
por los dos primeros gobiernos peronistas. En particular el mayor impacto devino de la 
nacionalización del comercio de granos hecho que afectó profundamente la operatoria de algunos 
G.E (especialmente Bunge y Born). Ello obligó a una rápida readaptación del grupo en términos 
de su esquema de acumulación y de su estrategia diversificadora. 
Parodí Zevallos C. Modalidades de Presencia y Análisis Financiero de la Bunge 
Corporation en el Perú. Deseo, Perú 1981. 
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2.1. El marco general. 
El modelo agroexportador y su correspondiente proceso de industrialización 
interna comenzó a mostrar algunos signos de agotamiento durante las primeras décadas 
del presente siglo. Diversas razones de orden externo e interno contribuyen a este 
fenómeno. 
La crisis de los años treinta, la segunda guerra mundial y los posteriores esfuerzos 
asociados a la reconstrucción europea, el nuevo realineamiento internacional con la 
pérdida de la hegemonía británica y la maduración de los avances industriales fordistas 
americanos, fueron, entre otros, algunos de los factores que tendieron a modificar el 
modelo de funcionamiento internacional prevalente. Estos cambios afectaron 
significativamente el patrón de inserción internacional de la Argentina y contribuyeron a 
una rápida transformación de su estructura productiva interna. 
Por un lado, los esfuerzos de la reconversión europea restringieron severamente 
el abastecimiento local de manufacturas importadas, problema que fue más agudo cuando 
el flujo de comercio se refería a partes y piezas, insumos industriales y bienes de capital. 
Por otro lado, los sistemas de ajustes de las economías centrales se tradujeron en 
severas restricciones al comercio dando como resultado un marcado desaliento a las 
exportaciones primarias desde terceros países. A su vez, el nuevo realineamiento 
internacional basado en la economía norteamericana y en el uso del dólar como moneda 
de reserva, desplazaba la privilegiada posición argentina cuyo perfil productivo era similar 
al de EUA (alternativamente al complementario desarrollado con Inglaterra). 
Enmarcado en estas circunstancias, el saldo positivo del comercio exterior que 
había motorizado el crecimiento en la fase previa comenzó a perder dinamismo. Al verse 
privada la economía argentina de una ventajosa inserción externa, comenzaron sus efectos 
sobre la estructura productiva interna hasta desembocar en un cambio en el modelo de 
funcionamiento de la economía en su conjunto. 
Las restriccjones externas favorecieron el desarrollo de nuevos avaaces 
prQductÍYQS^p¥rticuÍirmente en aquellos casos destinados al mercado local. Sumado a 
ello, los emprendimientos de ias industrias de fines del siglo pasado en sectores que 
contaban con ventajas de localización -cemento, cerveza, etc.- o un mercado interno 
creciente -textiles, calzado, etc.- o que se eslabonaban con los sectores de sen/icios y la 
exportación -reparaciones de ferrocarriles, maquinarias agrícola, etc.- se vieron 
rápidamente impulsados por la creciente demanda. 
Por último, una serie de cambios políticos tuvo como correlato la adopción de 
medidas específicas de políticas económicas que reforzaron el proceso sustitutivo. 
Elevados aranceles, prohibJción.__a las . importaciones de ciertos artículos, créditos 
stihsiriirirtQa.ÍLla, producción local, etc. fueron, entre otras, algunas de las medidas 
adoptadas en pos de sustituir importaciones y generar crecientes niveles de ocupación. 
En lo esencial se produjo el desplazamiento de la actividad primaria exportadora, 
por parte de la industria sustitutiva orientada preponderantemente hacia el mercado local, 
como eje del desarrollo económico. El nuevo modelo no tuvo un desarrollo lineal y 
homogéneo sino que recorrió distintas etapas. 
Una primera fase -dgnominada,de sustitución liviana- estuvo configurada por la 
aparición de un gran número de firmas volcadas a la producción de bienes finales -sobre 
la base de importación de insumos- de tecnologías simples, poco intensivas en el uso de 
capitales destinados a la satisfacción de necesidades básicas. Textües. alimentos y 
calzado fueron las producciones más relevantes desarrolladas por firmas pequeñas al 
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amparo de un nutrido sistema promocional, l-a estrategia de desarrollo permitía, 
simultáneamente, sustituir productos hasta ese momento importados y generar empleo. 
Décadas más tarde el proceso sustititivo recobró su vigor a partir del mayor 
dinamismo de las iridustnas qu ímicasx l^^ La mayor complejidad de la 
producción, una mayor intensidad en el uso de capital y una nueva dimensión productiva 
(ganancias de escala, procesos de subcontratación, etc.) fueron los rasgos claves de 
estos desarrollos, que fueroturaetorizados, prífH:4patfflefrteriK>t^tfwet5iQoas.-.es<trar^ 
Este fenómeno -al cual subayace la maduración del sistema fordista norteamericano y su 
consecuente tendencia a la exportación de capitales e internacionalización- tuvo su 
máxima expresión en los sectores automotriz, químico, y petroquímico. 
Estos emprendimientos afectaron profundamente la estructura productiva no solo 
por su dinamismo sino también por sus características tecno-productivas. En efecto, 
introdujeron procesos productivos de series largas, pasibles de segmentación y altamente 
intensivos en el uso de capital. Una de sus consecuencias fue la consolidación del 
complejo metalmecánico como eje central de la dinámica del sector manufacturero y el 
posterior desarrollo de las redes de subcontratación y generación de externalidades 
positivas que caracteriza a estos emprendimientos. 
Subyacía en ambos períodos una c^ ja participación del Estado ya sea a nivel 
regulatorio como productivo. En el primero de los casos el grueso de 1as medidas se 
articulaban sobre dos temas centrales: los controles sobre las importaciones y el acceso 
al crédito barato. Complementariamente, en el terreno productivo la actividad estatal tenía 
una fuerte presencia en algunas incipientes producciones basicas (concomitantemte con 
las ideas de autosuficiencia de producción para la defensa) y en la metalmecánica. Si bien 
varios de estos intentos no fueron exitosos (particularmente en el sector automotriz o en 
la producción de tractores) contribuyeron a desarrollar incipientes redes de 
subcontratación y generar una serie de importantes externalidades técnicas (que facilitaron 
el desarrollo posterior de algunas producciones). 
Por último la profundizacíón del sistema sustitutivo centralizó el énfasis en el 
desarrollo de los insumos industriales de uso difundido. En función de las condiciones 
tecno-productivas de" estoTíleñés Tniayor intensidad" en el uso de capitales, largos 
períodos de maduración, aceitada relación con los sectores demandantes internos, 
incompatibilidades entre el tamaño de planta óptimo y los requerimientos locales, etc.), 
estos desarrollos contaron nuevamente con un̂ a_ac_tiya ¿arfĉ ^̂  publica. Esta se 
materializó a través de una serie de mecanismos'prornocionáles V con'la Inversión estatal 
directa en varios emprendimientos. 
Cada una de estas fases de industrialización y el modelo de desarrollo sustititivo 
en su conjunto significaron un perfil empresario distinto que el emergente del modelo 
agroexportador previo. 
En este caso, el escenario del empresario manufacturero tendió a conformarse a 
partir de algunos d^gprendimientos industriales de los G.E. (que previamente habían 
operado en las produccciones claves del modelo agro-exportador) a Jq^cua|es.se les 
sumaron, algunas firmas estatales en creciente ascenso, subsididadas de emare^^ 
mylfTñacioñáles'y'pequéfe^^ man^ufacturej-os. 
A grandes rasgos los G.E. que se habían consolidado previamente en relación con 
los complejos agro-exportadores comenzaron a diversificar sus producciones en procura 
de la captación del creciente mercado local. En este período hacen sus aparición.un 
grupo de firmas de Bunge y 5orn (Molinos, Grafa, etc.) y Alpargatas. Otros grupos 
industriales surgidos al calor del modelo previo como el caso de ̂ lAM DI tELLA cobraron 
inusitado dinamismo expandiendo su producción hacia nuevas actividades 
metalmecánicas. 
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El liderazgo de estas firmas fue complementado por la aparición de ¡¿njitóeo de 
firmas estatales en el terreno de la roetalmecáriicaj^. la. guícnica. Su surgimíentb füe1a 
mezcla de ideas relacionadas con ía autosuficiencia en producciones relacionadas con la 
defensa, la generación de externalidades tecno-económicas en sectores básicos y la 
expropiación de empresas internacionales de los países que perdieron la guerra.^^/ 
Por su parte.las subsidiarias de firmas multinacionales se radicaban especialmente 
en algunas producciones metalmecánicas (automotriz, tractores, etc.) y químicas. Se trató 
de emprendimientos focalizados en mercados muy específicos -a menudos altamente 
rentables en función de las intervenciones estatales- y con una escasa inserción en el 
plano internacional (coherentemente con la división internacional diseñada en la casa 
matriz). En algunos casos estos avances fueron pensados en función de los eventuales 
mecanismos de integración del Cono Sur. 
El núcleo más relevante (en cantidad) de firmas comenzó a ser el de las nuevas 
pequeñas y medianas firmas surgidas al calor de la política sustitutiva. Sus orígenes se 
remontaban a la habilidad de los inmigrantes, las actividades comerciales (previamente 
eran importadores y/o distribuidores locales) y/o actividades relacionadas con servicios 
(reparaciones de ferrocarriles, maquinarias agrícolas, etc.). -
En general, el grueso de estos emprendimientos debían compatibilizabar una 
demanda interna insatisfecha con severas restricciones productivas. Estas se referían 
principalmente a la existencia de problemas en el abastecimiento de insumos, 
equipamientos y tecnología en su concepción más amplia. En varios casos las tecnologías 
disponibles eran incompatibles con las restricciones y requeri.mientos básicos del mercado 
local (en términos de provisión de energía, calificación de la mano de obra, diseño del 
producto, tamaño del mercado, etc.), mientras que en otros las ofertas internas y/o 
externas correspondían a equipamientos con un marcado rezago. 
A lo largo de las varias décadas de aplicación de este modelo de funcionamiento 
de la economía, centrado en el dinamismo del sector manufacturero y la posibilidad de 
crecer a partir de un protegido mercado interno, se produjeron distintos desajustes que 
se fueron acentuando desde mediados de los años sesenta. 
En el plano agregado la mayor limitante era la incompatibilidad existente entre la 
provisión del divisas (proveniente casi con exclusividad por parte del .sector primario) y su 
demanda (asociada más que proporcionalmente con el desarrollo netamente industrial) 
que imponía un límite al crecimiento global generando períodos de expansión/recesión. 
Este hecho tenía su contrapartida en Ja escasa presencia exportadora de las firmas 
industriales. 
A nivel sectorial, los desbalances productivos entre distintos sectores, una 
excesiva dependencia externa en la provisión de insumos industriales y bienes de capital 
y una escasa presencia exportadora eran los rasgos destacables del sector manufacturero. 
Aún con tales deficiencias, a nivel microecómico, ei. modelo^ permitió^ la 
consolic^ción de un núcleo de firmas en el plano tegio-productivo. EnJ^medida que la 
dejp^nda joca¿cpmen a perder dinarnismo -quedando su crecimiento acotado ai escaso 
desarroflo^ poBláciÓriaT-áTáunas dé lejtas empresas _iniciarpn^_ un ^proceso ^ de 
internacionalizacJójQ materialjzado a través de la exportación de una parte marginal de su 
produ^cción. De esta forma, transfádabán su dinamismo interno al ámbito ihtérnaciónál en 
un claro movimiento procíclico. 
Basadas en el mercado interno, su competitividad descansaba en una mezcla de 
primacía tecnológica (básicamente por capacitación y'costo de Ta mano de olíra). 
j Ver Sourrouille, Santamarina, etc. 
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pr^uctos diferenciados y sutejdip,s, estatales a las, ventas ejrtergas.^^/ En suma un 
reducido grupo de firmas industriales había comenzado el ciclo de su internacionaiización 
a través de las exportaciones. 
2.2. La internacionaiización de firmas argentinas: IVIotivaciones, limites y declinación. 
Nuevamente y al igual que en el caso del modelo previo, la consolidación de un 
nuevo esquema de funcionamiento de la economía argentina -basado ahora en el sector 
manufacturero y dentro d e ^ e en las industrias de series cortas e intensivas en mano de 
obra-devenía, en su madurez, en un cierto proceso de internacionaiización cuya paso 
próximo era la presencia de IDE en terceros países. 
A ̂ Íferencia.dMJBSdelo_prev^ consistentemente con el esquema industrial-
sustitutivo, estos avances fueron efectuados, en su mayoría, por nuevas firmas_jue 
operaban_eji eUerrenoj igteni^ se les sumaron algunos avances de 
firmas estatales. Su,objetiyja tuaJacaptacii^aile parte del mercado de_países con igual o 
menor desarrollo relativo centrando su estrategia en un núcleo selecto de productos 
iri i^^ñales: 
R. VasalH (maq. agrícolas), SIgtn PJ Telia (metalmecánica varia), VVQbron. 
(autopartes),Jí'ejmo (art. para el hogar) y Angel Estrada (impresiones), son entre otros, 
ejemplos detesta nueva "oleada" de empresas nuevas consolidadas en el período 
sustitutivo que acceden a los mercado externos. Cuáles fueron las características 
productivas de este grupo de firmas y cuales las motivaciones y ventajas que impulsaron 
su internacionaiización?. 
A grandes rasgos y considerando una muestra de estas firmas sus principales 
rasgos son los siguientes / : 
a) Se trata de enjprendimientps _familiare,s relacionados, en muchos casos, con las 
habilidades personales y la visión de inmigrantes que llegaron a la Argentina a principio del 
presente siglo. Las historias personales de Di Telia, A. Estrada, R. Vasalli son claros 
ejemplos de inmigrantes o hijos de inmigrantes que, en un contexto ávido por nuevos 
desarrollos, desarrollaron sus c^acidades creativas dando lugar al surgimiento de 
empresas de rápido crecimiento. / 
b) Estructuralmente estas firmas operan independientemente y con escasa ramificación 
y/o diyefsWcacion éñ el'me^rcado Focáf. En genera! no tenían conexiones con el plano 
financiero centralizando su operatoria (y con ello su estrategia de competitividad) 
exclusivamente en el plano productivo. Sólo en algunos casos tenían presencia en la fase 
comercial. 
c) S^L desaiiQlIfíJnicial ^estaba íntimarnente asociado con el marco regulatorio de la 
sustiti¿cj¿n_de jmportaciísn^s (elevada protección, fuerte artícufación con eí sistema 
'crediticio estatal, mecanismos de promoción, etc.). A nienudo eran empresas líderes 
de s^u^es^ciiyflsjBei5§dos. " ' -
Ver Katz J. y Ablin E. "Tecnología y Exportaciones Industriales, un análisis microeconómico 
de la experiencia argentina reciente" en Desarrollo Económico Nro 65, Buenos Aires 1977. 
„ El tema ha sido extensamente tratado en.Katr J. y Kosacoff B. "Inversiones directas ep el 
f'i exígtigr de empresas industriales argentinas" en CEPAL/EUDEBA Intemacionalización de empresas 
i y tecnologías de origen argentino. Buenos Aires, 1985. 
Ver al respecto Cochran T. and Reina R op. cit y Vasalli R. Casi Memorias. Pasajes de la 
vida de un gran industrial. Ediciones Grandes Industriales, Buenos Aires, 1988. 
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d) Han desarrollado acervos tecnológicos^ propios sobre la base de la imitación de 
tecnologías de producto'yproceso adaptándolas a las condiciones del mercado local. En 
algunos casos luego de varias modificaciones termin^n^enerando productos totalmente 
f lUgyiJSJlJ3ÍmimjmE|ero^ 
corta-trilla). 
e) Su esquema productivo tiene articulaciones con la comercialización y a, menudo 
operan con un ¿llevado nivel de integración verticql (nnmn fruto del insuficiente desarrollo 
de la red local de subcontratación). 
En suma, seJüata de^vances particular 
saturado el mercado local se lan^ajj a los espacios^conomTcós circundantes. Esta a^ tud 
se ve impulsada por las siguientes razones: 
a) A rpenudo el desarrollo tecnológico de estas firmas les otprg^ajguna ventaja operativa 
sobremos productores locales (si.existíaoXoJa importacionjer^ 
Én esa dirección parecen cumplir un rol desatacado los desarrollos propios (menores 
desde la perspectiva agregada pero definitorio a la hora de las decisiones de compra) que 
convierten en adaptable al medio local a las tecnologías (de producto y/o proceso) 
desarrolladas en los países centrales. Su eje central es la calificación de la mano de obra 
en el diseño del producto y/o el "management" a nivel comercial y/o productivo, .siendo 
pafticularmerite. cierto para aquellos productos metalmec^icos de series cortas en los 
cuales eLxDslQ,déyi¿_rrí^o^d^ algunos casos estas 
ventajas se viabilizaron a través del coritrol de la producción de maquinarias y equipos 
utilizados en el proceso industrial. 
Otra manifestación de este proceso de aprendizaje/generación de tecnología se 
materializó a través de las^expgrtacigngs de plantas, "llave en manq" y de la venta de 
sRiv|̂ ;iQ§ de consultoría po^Tparte de las firmas argentinas a sus pares sudamericanas. En 
varios casos las ventas de servicios de consultoría técnica formaron parte de un proceso 
de mayor envergadura cuya culminación era la construcción de obras de ingeniería de 
gran porte (a menudo en competencia directa con firmas mundiales de primer nivel).^V 
b) caracteristicas.de algunos productos (elevados fletes; la necesidad de los sen/icios 
de post venta y las reparaciones; etc.) tornaron_CQnveniente en algunos casos establecer 
las producc!Q.nes cerc,a, d.e los lugares de consumo. Los casos más representativos "son 
los de maquinarias de en^sado^de alimentos, maquinarias aaríQoIas, etc. En estos casos 
los procesojjd.e .IDEJiMLon k-Clayfi pajU-^^ estabLecimiento de corrientes pósteribres de ' 
Intercambio comercial entre la,matriz y la s^utjsidiaria. 
c) En un número reducido de casos (em{yesas.petcoleías),Ja IDE estuvo fundamentada en 
la explotación de los recursos naturales, aunque debe agregárasele la provisión de 
equipos para dicha actividad por parte de la casa matriz como un intento por profundizar 
el esquema de relación con la nueva compañía. 
d) Los intentos por integraLyerticalmente la producción avanzando hacia el control de la 
provisión de la materia prirrg son_otrás_de las motivaciones de algunas IDE por parte de 
f i r rna^rgen^as en sectores muy especificos (la producción de ferj;oaleacíones_'y la 
posterior inversíonlen Bra^ a fin de asegurarse la producción de algunos miñerares ó la 
IDE de una empresá' productoras de g.olflsinas. en Co.sta Rica^en relación con el 
abastecimiento de cacao). 
e) Sumado a las ventajas tecnológicas, productivas y organizacionales de los firmas 
locales, los rasgos del Aparato regulatorio, tanto de la sociedad local como del de los 
31 / Ver Katz 
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terceros países, ocuparon en algunos casos un papel relevante. Los restrictivos sistemas 
nacionales al ingreso y posterior control previo a la liberación a la venta de los productos 
medicinales; la existencia de restricciones a los flujos comerciales; los proyectos de bajos 
aranceles entre países y elevadas barreras respectos a terceros países que suslePlaiQnJas 
¡deas de integración regional durante la década de los años sesenta; y los sistemas de 
inSenTívos a las exportaciones de plantas "llave en mano" fueron algunas de las 
herramientas de políticas públicas que, diseñadas para otros fines, impulsaron algunos 
procesos de trasnacionalización de las firmas argentinas. 
f) Varios de estos emprendimlentos tuvieron un marcado tinte procíclico con la actividad 
local. En ese sentido el controt-por-partexie la firma dejioimafisJmgsiiarjíes^ 
l o S O e permitía sustentar los costos emrgentes . del j;pro.ceso.jie_ aprendizaje" de 
internacionalización. En este proceso se incluyen tanto el conocimiento del nuevo medio 
local como las modificaciones de las tecnologías productivas o del producto requeridos 
por el nuevo espacio económico. Como resultado de este proceso en varios casos son 
reportados el giro de aportes desde la casa central hacia la subsidiaria durante los años 
iniciales, coincidentes con un sostenido desarrollo del mercado local. / 
De esta manera eLproceso sustitutivo^eneró ,un con junto, de firmas, que 
comenzaron a tener relevancia Internaclgnáí y que se sumaron a la primera "oleada" de 
empfésa¥'qüe se líaWán íntérnació durante la fase agro-exportadora de la 
economía argentina. A diferencia de los grandes grupos económicos ligados al modelo 
previo -que diversificaron su producción interna hacia otros sectores productivos y 
financieros-, las firmas que motorizaron la segunda "ola" de IDE, en general naantuyieron 
sus estructuras organizativas originales (con escasa diversificación y un reducido número 
de plantas p7ddücirvás)^a*t^ qüe, en general, no.e^ndieron sus negocios al tema 
financiero. A grandes rasgos su ámbito natural de operación fije eHrieTradoTols^T^ 
que los emprendimlentos externos fueron desprendimientos de una relativa magnitud 
económica. 
A fines de lps,seteiiía.y principio de. los ochenta y en eJ marco de una prqfunda 
crisis que afecta al sector manufacturero argentino, varios de estos emprendimlentos 
éSteJííos"^ er^ntrató^ afectados. Ello derlvp en el cierre de afgiinas 
producciones, la'transferencia de la firma hacia otras o una marcada pérdida de 
dinattilsmo en^cferfas producciones. 
La multiplicidad de casos y situaciones particulares impide hallar una razón única 
de la explicación de este fenómeno. A grandes rasgos, estas pueden agruparse en tres 
grandes áreas: 
a) Causas inherentes al entorno económico-regulatorio interno. El eje central de este 
conjunto de razones se nuclea alrededor de las marcadas reducciones del mercado 
interno que obligó, en muchos casos, a disminuir el ritmo de crecimiento de las firmas y 
con ello afectó el proceso de transnacionalización. En síntesis, siendo las IDE un reflejo 
prg-cíclicg^ d^ la evojucjón interna de estas Jirroas, te ifwotyeioft del cíelo catmtné en el 
abandono ^ algunas ¿^est^exp^iencias. 
Un capítulo especial merecen los cambios en el sistema regulatorio especialmente 
aquel relacionado con los esquemas promocionales los que, al compás de la crisis estatal. 
/ E l tema de la prociciicidad IDE-mercado interno va más allá del aspecto estrictamente 
económico. En particular es sumamente crítico en el piano gerencial. En efecto cuandaeisiercado 
f lo(aLiaLra«Íesajet3pas_CÍe. bonanza j .^ con que cuentan estas empresas, 
tlena-xnayores posibilidades de centrar su ¿tendón en desarrollosláxternos ( e ííiclüso de hacerse 
cargo de su administración). Por el contrario',"cüañdo eT marcado local antra en crisis, el grueso de 
lQS-_esfuerzos se vuelca hacia la empresa matriz, afectándose seriamente eí proceso de 
trasnacibhálizaclón. , , ^ 
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fueron restringidos antes de que algunas de estos emprendimientos hubieran alcanzado 
un grado aceptable de madurez que les permita desempeñarse independientemente. 
b) Razones asociadas con la conformación de las firmas. Vistas ex-post ^gunas 
experiencias de internacionalización fueron efímeras dada la escasa^¡versificación de las 
firmas y su vulnerabilidad a los aspectos rmancierSsTEn ese sentido la reforma financiera 
interna de 1977, como la reducción de algunos mercados en particular, demostraron la 
escasa solidez de estos emprendimientos. 
En otros casos la propia forma de organización de las firmas -netamente familiares 
y con un reducido núcleo de generación tecnológico- acotó fuertemente la expansión de 
las firmas cuando estas se lanzaron a mercados que las excedían holgadamente en 
tamaño. Casos como los de máguicias herramientas / y ferroaleaciones en Brasil son 
I ejemplos de la imposTBÍlidad dereplicar," eĥ ^ mefcaaos. las formas organizativas, 
'dentar el control de las operaciones y ̂ ablecer núcleo de generaciíSn de tecnología 
que exitosamente habían desarrollado en el arñETto local. ' 
c) L^c r i s i s económicas y los cambios del marco regulatorip que afectaron â  las 
sQcle^de§_dQridá En algunos casos se 
manifestaron procesos de ajustes que afectaron el mercado interno en forma simultánea 
a ios que ocurría en la Argentina imj3Ídiendo_efectuar algúnjipo de compensacjón entre 
subs[didanas„y casaJTiatriz. - . -
Otros (particularmente en algunos proceso de la metalmecánica y con referncia al 
caso de Brasil) es la supremacía tecnológic^í^las firmas a/aentjnâ ^ fuerojixápidampnte 
d^escontadas de algunos'prodüctores'locaíes y^se£j5or el dinamismo "de estos o por la 
simplicidad de las tecnologías. ' ~ — 
Sintetizando, el grueso de los emp/endimientos industriales correspondientes^ a 
pcpductos de series cortas éfectüadoé por la A r g a n ^ en el exterior se vió seriameríte 
afectado en forma simultánea con la crisis que afectó al mercado local y que apunta a ta 
conformación de un hueva estructura manufacturera. 
Ver Campos J. 
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CAPITULO III 
Crisis económica, cambios estructurales y grupos económicos: Un nuevo modelo de 
"internacionaiización"? 
1. Introducción. 
E! modelo de sustitución de importaciones que había evidenciado algunos 
síntomas de agotamiento a fines de ios sesenta se vio severamente afectado por la crisis 
de los ochenta y principios de los noventa. Una serie de cambios, de distintas magnitudes 
e impactos de acuerdo con las firmas y los sectores productivos, ocurridos a nivel local e 
internacional, tienden a modelar, contemporáneamente, un nuevo modelo de 
funcionamiento de la economía argentina y de las relaciones económicas internacionales. 
Necesariamente esto influye sobre el fenómeno de internacionaiización de las 
empresas industriales argentinas. En efecto, desde la perspectiva de las firmas se trata de 
compatibilizar las respuestas a los desafíos que plantea la crisis interna con las nuevas 
condiciones tecno-económicas y regulatorias que caracterizan a los espacios 
internacionales. 
2. Las nuevas condiciones internacionales. 
A nivel internacional y casi con exclusividad en un reducido número de países 
desarrollados, desde principios de la década de los años sesenta, se verifican una serie de 
cambios estructurales que lentamente tienden a definir un nuevo modelo de producción. 
Diversos son los orígenes de estas modificaciones tecno-productivas que, necesariamente 
extenderán sus repercusiones sobre los países menos desarrollados. La dinámica propia 
del fenómeno tecnológico, los efectos de la crisis del petróleo y la caída en la tasa de 
beneficio de las firmas líderes en las economías centrales, son algunas de las causas que 
impulsan los cambios a nivel internacional. Estos, tienen como eje central la aparición de 
una serie de avances tecnológicos que desplazaron, notablernente, la frontera técnica 
int^nacional. - - -
En el plano estrictamente productivo, la adopción de nuevas tecnologías da lugar 
ai surgimiento de íariiias,de^ígani2ación dala producción marcadamente distintas ajas 
pnnrlelqfji^s previamente. En ese sentido, como fruto principalmente de los avances 
informáticos, las experiencias contemporáneas en los países desarrollados tienden a 
establecer organizaciones productivas con un mayor grado de flexibilidad y un menor 
tamaño relativo como agentes dinamizadores de la economía. 
La magnitud y diversidad de los cambios tecnológicos y el rápido crecimiento de 
los nuevos emprendimientos industriales hacen trascender el fenómeno más allá de sus 
aspectos económicos. En ese sentido, los cambios en la organización de la producción y 
su extensión a otros niveles (las comunicaciones públicas, los sistemas de transportes, las 
formas de organización social del trabajo, las modalidades de contratación, etc.) son de 
tal magnitud que tienden a modificar el funcionamiento social preexistente. 
Como resultado de ello, contemporáneamente el grueso de los países enfrentan 
cambios de magnitud en sus sistemas productivos, viéndose forzados a adaptar la 
mayoría de los instrumentos regulatorios de la sociedad a las nuevas circunstancias. 
Educación, salud, justicia, etc. son entre otras, algunas de las áreas donde se registran 
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profundas modificaciones organizacionales y conceptuales. 
Complementariamente, los avances en el terreno productivo y regulatorio interno 
tienen como contrapartida variaciones en las relaciones mundiales tendientes a modelar un 
nuevo orden internacional. 
En suma se trata de un profundo cambio en el paradigma tecno-productivo 
preexistente que afecta una multiplicidad de aspectos. " ' 
Algunas de las manifestaciones más relevantes de estas modificaciones, 
particularmente durante el período de transición, son las siguientes: 
* La introducción de la informática y la adopción de nuevos conceptos 
organizacionales dan lugar al sOTpTrñTiñTü^é un nuevo perfil productivo caracterizado, 
principalmente, por una mayor flexibilidad (tanto en términos de "mix" de producción como 
de la segmentación del proceso). A su vez, los avances en las comunicaciones permiten 
una mayor formación de "red^^ld-e. producción entre unidades con estas características, 
replanteando entre otros aspectos, la ubicación geográfica de las firmas. 
* Por otra parte, la introducción de nuevas formas de organización de ta 
producción entra en colisión con la operatoria de empresas desarrolladas sobre la base de 
los tradicionales esquemas fordistas que maduraron en la década de los sesenta. Tanto 
desde la perspectiva microeconómica como desde la agregada, ello desemboca en la 
desaparieión^o^^recoriyersión de la firmas y/g sectores. En este proceso, uno de los 
temas bajo análisis por parte de las grandes compañías es la revisión de los criterios 
utilizados en la descentralización productiva en décadas previas a la luz de la competencia 
que le plantean las nuevas empresas surgidas bajo conceptos productivos y organizativos 
alternativos al fordismo. Casos como los de General Motors, Citroen, Squibb y Eli Lilly son 
ejemplos del fenómenos de re-examen de la localización internacional de sus plantas 
frente al dinamismo de las firmas japonesas, coreanas o italianas (Wang, Hyundai, 
Samsung y Benetton) que desde sus inicios adoptaron procesos de producción 
alternativos. 
* La prpBadinámlcatecnQlógiQabacootfü:uído 
de los mercados tecnológicos a A diferencia de lo ocurrido décadas atrás, 
se verifica fa apáricióñ dé y oferentes de tecnología (en contraposición con 
los "tradicionales" oferentes de tecnologías y simultáneos procuctores del bien final). Ello 
permite, bajo ciertas condiciones, la posibilidad de iniciar rápidos círculos virtuosos de 
crecimiento y acumulación por parte de nuevos productores (y eventualmente países).^/ 
* A nivel internacional, se verifica una creciente universalización de los espacios 
económicos. Los avances de la electrónica en la transmisión de datos a bajo costo, una 
amplia disponibilidad de información, y la creciente cobertura de los mercados de 
capitales, introducen un nuevo escenario para la internacionalización de las firmas. A 
diferencia de décadas pasadas en las cuales la operatoria de estas se circunscribía a los 
mercados cercanos y con comunicaciones más fluidas, en la actualidad paulatinamente, 
el mercado es la casi totalidad de los países del mundo. / 
* La tendencia a la "universalización" de los espacios económicos se ve 
acompañado con la aparición de nue^^gotencias^ ecjínóm^ limitando la conducta 
Ver Peres C "Catching up in technology: entry barn'ers and windowa od opportunity" en Dosi 
G. et. al. Cap.21. 
Resulta notorio como esta "universalización" de los espacios económicos afecta también al 
tema financiero. En ese sentido es común que las firmas de cierta envergadura operen en mercados 
desarrollados e incluso tengan conexiones (comerciales y patrimoniales) con compañías financieras 
en las principales plazas del mundo. Ello necesariamente afectará la toma de decisión de la cartera 
de inversión de las firmas en condiciones de internacionalizarse. 
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hegemónica, durante décadas, de los EUA. Ello lleva, necesariamente, a un replanteo de 
las relaciones económicas internacionales. Una de sus manifestaciones es la creciente 
conformación de bloques económicos -CEE, México-USA-Canadá, Mercosur, etc.- en 
reemplazo de acuerdos bilaterales en el comercio mundial. El fenómeno puede visualizarse 
como parte de una tendencia hacia la ruptura de los esquemas regulatorios locales -
aranceles, créditos diferenciales, controles para-arancelarios, etc.- en pro de decisiones 
conjuntas donde las firmas puedan explotar plenamente las ganancias cruzads de la 
escala o posicionarse en "nichos" de mercados. 
De esta forma, el escenario mundial ha variado significativamente en su 
conformación y dinámica en dos planos que afectan la localización de firmas cuando éstas 
enfrentan un proceso de internacionalización. Por un lado se generaron (y difundieron con 
cierta rapidez) formas de organización y tecnologías que permiten una mayor 
segmentación de la producción y con ello una interacción más estrecha entre las 
empresas. Por otro lado, varían significativamente, los mecanismos de regulación de los 
espacios nacionales (especialmente los aranceles y otros sistemas promocionales), 
tendiendo a conformar blflgues^,onómicos de grandes d ^ con la consecuente 
pérdida de relevancia de las decisiones locale¥"e'n pro del conjunto. 
A estos cambios ocurridos en el plano internacional se les adicionan desde la 
perspectiva de las firmas argentinas los emergentes de la dinámica interna de 
funcionamiento de la economía local, particularmente de su sector industrial. 
3. Los cambios estructurales del sector manufacturero argentino. 
Desde finales de la década de los sesenta la economía argentina se encuentra 
inmersa en un profundo proceso de crisis que afecta a la totalidad de los sectores 
conduciendo, probablemente, a la conformación de un nuevo modelo de funcionamiento 
agregado y de acumulación social. 
A nivel macroeconómico, el problema de la deuda externa, las persistentes y 
elevadas tasas de inflación y el escaso y errático crecimiento productivo, son los rasgos 
centrales que caracterizaron a la economía argentina de la última década. Subyacen a 
estas dinámicas de comportamiento la aplicación de diversas políticas económicas, que 
durante el último quinquenio apuntan, en lo sustantivo, a una mayor inserción internacional 
(abandonando, parcialmente, el modelo sustitutivo) y a una limitación de la presencia del 
Estado en la esfera económica. 
Los desequilibrios macroeconómicos y los cambios en el Aparato Regulatorio se 
corresponden con otros de gran magnitud referidos a la conformación de ta estructura 
productiva. En ese sentido, el di.n^jsmq evidenciado por el sector primario durante los 
últinTos ajños^ parece desmentir el proverbiaí estáncamientó.'que fo caracterizó .en la 
décájda d^ sesenta. A su vez'él s^^^mañufacturero, paulâ ^ ha ido perdiendo 
imjjortaiicla'cdrm dinamizador de la actividad productiva y gensr^of de empíeo (tíos dé 
los puntales que hablan impulsado su desarrollo en la etapa sustitutiva). En cambio, gana 
presencia, exportadora al punto tal que durante 1990, poco más del 70% de las ventas 
e)hernas TuerorT "rnanufacturas. y dentro de estas, las de origen ,netamente industrial 
superaron los^OO rnillones de dólares.' 
Pero, teniendo como telón de fondo un abultado endeudamiento externo, los 
cambios no sólo se circunscriben a la relación entre el sector primario y el industrial sino 
que abarcan también sus respectivas conformaciones estructurales. Particularmente 
intensos por las repercusiones sobre la economía, son los cambios registrados en el 
sector manufacturero. Estos se verifican en dos pianos complementarios: a) Las 
producciones que por su dinámica movilizan el resto del sector industrial y b) El perfil y 
conducta de las firmas más dimámicas. 
En el primero de los aspectos, se verifica un desplazamiento de los sectores 
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n^etalmecánicos (automotor, tractores, maq. agrícola, bienes de capjtal, ete.)j pqr parte de 
lasjjroducciones de insumos industriales de uso difundido (aluminio, pulpa y papel, acero, 
etHenOj^tpX en el terreno^aeTas^pTroduccroñés ñetá^^ ATgo simifar ocurre 
^ r a las manufacturas de origen agropecuario, donde el.xlÍDamismo que carasíerizó a la 
artivii^a'i af7fíit°ra (̂ p̂ =!pla7ñ a lag prnfjucciones alimenticias (frigoríficos, azúcar, otros 
cultivos regionales.-etc) y textiles ,que habían sustentado el desarrollo en las décadas 
A su vez, las producciones que manifestaron una conducta dinámica -en un 
contexto industrial caracterizado por una severa y prolongada recesión- fueron 
sustentadas por firmas con características marcadamente diferentes a las exhibidas por 
sus homónimas líderes de la fase previa de desarrollo. En ese sentido y enmarcada en una 
gran heterogenidad de conductas de ajuste al interior del sector,y a djfeiengiajie_L<:^_que 
Qcurría_e^n la década de |os sesentaj a c t u a l m e j i t e j d e n t l f i f f d a s un grupo de 
firniasjda-xapS£0CfM3vgdo.n^^ tamaño y excelencia tecnóíogica acordes con los 
stándares in^nac¡ona|es. 
Cuáles son los elementos que sustentaron estos cambios en el sector 
manufacturero argentino, generando una nueva conformación productiva asociada al 
dinamismo de grandes firmas de capital nacional? 
Diversos elementos concurren a la explicación de este fenómeno. 
Por un lado, durante las dos primeras fases del proceso de sustitución de 
importaciones si bien se había generado cierto proceso de excelencia tecno-productiva, el 
sector en su conjunto no había alcanzado la madurez necesaria que le permitiera competir 
externamente con niveles razonables de subsidios. Los clásicos problemas de "stop and 
go" eran la manifestación macroeconómica de estos desfasajes. 
Por otro lado, el sector en su conjunto exhibía una clara desarticulación productiva 
detectándose particularmente serios desfasajes en la producción de insumos industriales 
de uso difundido. Como ejemplo de ello cabe señalar que solamente un sector -el 
siderúrgico- explicaba, a principios de los sesenta, casi el 20% de las importaciones 
totales. A ello se sumaba la existencia de severos " cuellos de botella" en algunas 
producciones claves (soda solvay, petroquímica) 
Encarar ia prod.ucción de estos bienes planteaba un desafío en yarias direccipnes: 
el tamaño del niercadp l oc^ era incompatible con eí óptimo dejasj)íantas (de acuerdo 
con las tecnologías vigentes) con Ib cuáT era n e ^ s ^ i o contemplar inicialmente la salida 
exportadora o, alternativamente, operar con "sobrecóstos" Importantes (que luego se 
trasfádirían al resto de los sectores) generando, indirectamente, un sesgo antiexportador. 
Además, su implementación demandaba inversiones mínimas que difícilmente podían ser 
solventadas por el sector privado, a la vez que la generación de empleo en términos 
relativos resultaba escasa. 
En el marco de la implementación de una amplia variedad de políticas públicas 
(que en menos de una década fueron desde un enfoque fuertemente estatista en los 
sectores básicos hacia otro de total apertura con un tipo de cambio subvaluado) estos 
emprendimientos se efectuaron al amparo de un nutrido sistema promocional. Con una 
mínima participación accionaria del Estado, el grueso de estas inversiones fueron captadas 
por empresarios privados (con dilatadas experiencias previas durante el período de 
sustitución de importaciones). 
La financiación de estos proyectos rápidamente rebazó la escasa capacidad 
Sobre el particular puede verse Kosacoff B. y Azpiazu D. La Industria Argentina: Desarrollo 
y Cambios Estructurales. Centro Editor de América Latina, Buenos Aires, 1989. 
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prestable del mercado de capitales local y, en el marco de una política de apertura del 
mercado de capitales (como la que rigió a fines de los setenta en la Argentina), contribuyó 
al endeudamiento externo. El posterior traspaso de la deuda privada externa al sector 
público y la implementación de los sistemas de "seguros de cambio", sumado a los 
beneficios emergentes de los sistemas promocionales a la inversión interna 
(desgravaciones impositivas, franquicias de importación, etc.) devino efL^fuertes 
tranafe[§nclasj)acia.§stexedu^^ 
En algunos casos los receptores no fueron agentes económicos involucrados en 
estas producciones industriales básicas, sino empresas o grupos empresarios que 
operaban previamente en el mercado en otras actividades (pesca, metalmecánica, textiles, 
etc.) 
En suma, el avance sustitutivo hacia las producciones iniciales en los 
encadenamientos fabriles devino en la aparición de grandes firmas, productoras de un 
reducido número de insumes industriales ("commodities" en términos internacionales), 
intensivas en el uso de capital y con una clara tendencia exportadora a la luz del escaso 
dinamismo del mercado local. Financiadas a través de endeudamientos externos y 
sistemas promocionales internos, esta treintena de empresas pasó a ocupar rápidamente 
las posiciones de privilegio en los mercados más importantes del sector manufacturgrOj eri 
muchos casos a través de una particular relación con el aparato regulatorio. 
Estos cambios estructurales tienen su contracara en el perfil de la organización 
industrial que dinamiza la producción. En ese sentido, varias son las modificaciones 
respecto de la situación previa. 
Por un lado, la crisis que afectó al sector público, junto con otros factores, frenó 
considerablemente el impulso de las firmas de capital estatal. Más aún, en consonancia 
con las ideas de apertura económica y libre mercado, se instrumentaron procesos de 
pd\¿al¡zadQDes que paulatinamente han ido reduciendo el rol el Estado en el sector 
productivo. Ello necesariamente afectará la dinámica que algunas de estas empresas 
habían comenzado a demostrar en el terreno internacional. 
Por otro tado, algunas evidencias permiten sugerir que el protaflonismo que habí^ 
animado a las subsididarias de las firmas multinacionales en décadas pagadas muestra, en 
afguno&casos, s^nos de agotamiento o adquiere rasgos diferenciados respecto al estadio 
previo^/ SrbTéñ'sé registran excepciones -vinculadas a la articulación con él sector 
púBTTcó especialmente vía promoción industrial-, el retiro de varias subs|d¡.da.riaa del 
niercado loca! Y e' escaso dinamismo de otras parece ser el rasgo dominante para este 
conjunto dé firmas. 
Finalmente, el mayor protagonismo del cambio de estructura del sector 
manufacturero, parece ser concomitante con la_aparición de una estructura empresaria 
relativamente nijeya^en el contexto Industrial argentS^^ los^G.E. de capital local. 
A grandes rasgos el surgimiento de estos, su consolidación en mercados muy 
/ Ver Azpiazu D., Basualdo E., Khavisse M. El Nuevo Poder Económico en la Argentina de 
los Años Ochenta. Ed Legasa, Buenos Aires, Abril de 1986. 
f ^ Ver trabajo del censo 1984. Un caso particular de la nueva estrategia es la tendencia de 
I "Algunos bancos de capital extranjero a extender su operatoria al terreno productivo como la 
^ prolongación del negocio financiero que representa la capitalización de la deuda externa argentina 
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39 concentrados y una clara inserción en el plano internacional /, responde a una amplia 
serie de razones que pueden agruparse en dos grandes grupos: 
a) Las relacionadas con la lógica tecno-prodyctiy^ de cada sector en particular. En 
este caso la conformación de un G.E. responde a la existencia de diversos modelos de 
organización a través de los cuales se puede aumentar el beneficio de las empresas. La 
formación de conglomerados de firmas es un paso en este proceso. Los procesos de 
verticalización a través del control (o establecimiento) de firmas que efectúen los primeros 
pasos de la cadena productiva, la absorción de compañías competidoras, el control sobre 
firmas que operan en los encadenamientos productivos posteriores e incluso los avances 
en las cadenas comerciales son ejemplos que motorizan esta estrategia. 
Esto necesariamente acota el sendero de crecimiento de la firmas a una suerte de 
especialización en un rama productiva en particular. En el caso argentino pueden 
identificarse algunos ejemplos de estrategias de este tipo. En general las^empresaí 
/'farmoquimicastienden a controlar el desarrollo de los principios actiyos^por un lado^ ios 
' canales de comercialización por otro; losjáíjs CS-siderirgiCQS m̂ ^̂^ importantes -SMerca 
y Acindar- parecen operan en idéntica dirección: se integran verticalmente y luego 
comienzan a crecer hacia los sectores que le siguen en la cadena productiva. La conducta 
de uno de ellos CTecl]jnt-^derca) sugiere la existencia de una cierta tendencia hacia la 
integración de proSucfós de ciertaTsofisticación y alto valor agregado (al interior del grupo) 
como son las obras de ingeniería civil y el montaje de plantas industriales. EL complejo 
papelem-^ M cementero parec.en desarrollar idéntica estrategia: un cierto control de las 
fuentes de provisión de insumos y un posterior avance sobre los productos de mayor 
elaboración productiva. Como puede obser^/arse, la mayoría de estos casos responde a 
la tipología de producciones.standarizadas de insumos industriales, con fuertes barreras 
al ingreso en términos de inversiones mínimas, largos períodos de maduración, alto 
relación capital/producto y escasa flexibilidad productiva. 
b) Las relacionadas con los aspectos financiero e impositivo de las firmas, en las 
cuales el control, la creación y/o la absorción de empresas es un medio de acceso á un, 
sistema de captación de cuasi rentas. Casos como la compra de empresas con 
capitalización de la deuda'externar ésfáblecimiento de empresas a fin de captar los 
beneficios promocionales, o de relacionarse ventajosamente como proveedores del 
Estado, son algunos ejemplos de este grupo de razones. 
La excesiva diversificación de firmas en distintas ramas de las producciones 
industriales no relacionadas técnicamente entre sí, los rápidos cambios de cartera de las 
empresas, los avances sobre el sector financiero, parecen ser algunas de las 
características de ciertos conglomerados industriales cuya lógica de funcionamiento se 
basa más en las ganancias de corto plazo asociadas con las particularidades del sistema 
regulatorio que en una estrategia de crecimiento de largo plazo. 
4. Grupos Económicos: Relevancia económica 
Varios factores limitan la posibilidad de una correcta evaluación de la incidencia de 
los G.E. en la estructura industrial Argentina. La difusa definición de un G.E. como 
estructura organizacional, la carencia de datos y la escasa publicidad que las propias 
organizaciones brindan respecto de sus operaciones, los intrincados mecanismos de 
control cruzado entre firmas, la creciente tendencia a la conformación de "holding" 
externos como administradores centrales de las compañías controladas son, entre otras, 
algunos de los problemas que atentan en la obtención de una estimación cierta del 
Un excelente trabajo sobre la magnitud y reciente evolución de los grupos económicos de la 
/íxo^titina puede consultarse en Acevedo M., Basualdo E. y Khavisse M. Quién es Quién? Los 
dueños del poder económico. (Argentina 1973-1987), Editorial 12, Buenos Aires, 1990. 
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potencial económico de estos grupos. 
La cuantificación de este fenómeno parece ser más simple e indicativa de su real 
magnitud y relevancia, en productos o sectores específicos, donde el control del mercado 
surge como una consecuencia natural de esta forma de organización industrial. 
La indiistria productora de^celulosa y papel es un claro ejemplo de ello. Aún 
considerando lasTK^rüiTariedades' d^papel existentes, npi^int;;^ ¿rgontínR n^iipfj el 
lugar centraLen las P.striir:tnraR Hp In.'̂  diversos_marcadns. Este G.E. articulado a partir de 
la firma antes mencionada (dedicada a la elaboración de los primeros pasos en la cadena 
productiva) controla una treintena de firma^ que cubren desde l^prq^u^ción de pasta_d.e 
papel (controlando aproximadamente 5*55% de la prodüccjonjocij) hasta el ne^ de 
El sector es complementado con la existencia de otros G.E. 
(Bjidas y Massuh) que operan bajo un esquema productivo similar. A partir de esta 
conformación productiva, el complejo papelero argentino responde a la interacción de 
estos tres GE. 
Algo similar ocurre en la industria siderúgica. El proceso de reconversión industrial 
de la última década arrojó como resultado Ciha menor participación relativa de las firmas 
de capital estatal a favor de tres GE de origen nacional. / Bajo un claro esquema de 
división de mercado, el Qrupo Xechint .a través de sús controladas Siderca. Comatter, 
Aceras Reyestii^os y Propulsora, detenta la totalidad del mercado de caños de aceros sin 
costura, alrededor de uñ'5Ó% 'del de la chapa laminada en frío y un alto porcentaje del de 
los caños de gran diámetro para el transporte de gas y/o líquidos. Simultáneamente 
articula estas producciones con los esfuerzos en el campo de la ingeniería industrial 
efectuados por la propia Techint (tanto en el mercado local como internacional). 
Adndar, por su parte, logró una marcada especialización en el mercado de los 
productos no píanos (hierro redondo, alambres, etc.) a partir de la integración completa de 
su proceso productivo. Al igual que ¿jderca, la adopción, en los setenta, de nuevas 
tecnologías en su proceso de integración vertical hacia la fase de aceración, le otorgó un 
claro predominio productivo sobre los pequeños y medianos productores. Una década 
más tarde, la firma controla más del 70% de los principales mercados de productos no 
planos, ya sea a través de su matriz o de una serie de compañías controladas (vía 
absorción o fundación a partir de la vigencia de mecanismos de promoción regional). Al 
igual que el grupo Techint, tiene empresas controladas que operan en la comercialización 
de sus productos. 
Una magnitud menor corresponde a Acfi£fla=£mgado, una firma semi-integrada 
dedicada a una gama específica de productos planos y aceros especiales. Esta empresa 
controla otros emprendimientos como la Cantábrica y una empresa de comercialización. 
Si bien resulta difícil establecer la magnitud económica de estos grupos, puede 
estimarse que de un total facturado del orden de los 1.300 millones de dólares anuales en 
este sector, los tres G.E. mencionados previamente participan en alrededor de un 60%. 
En la industria cernejitera el proceso de concentración se vio reforzado por las 
características del producto ya" que el elevado costo del transporte favorece la 
"cartelización" geográfica de la producción y una restringida competencia externa."^V 
/ Centro de Industriales Argentinos La siderurgia Argentina, Buenos Aires, varios números 
y CEPAL Proceso de industrialización y Dinámica Exportadora:Las experiencias de las 
industrias aceitera y siderúrgica en la Argentina. Doc. de Trabajo Nro 32, Buenos Aires, 1989. 
'^V Citar anuario de la Cámara. 
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l^qma_Negra^y tres de sus empresas controladas (además tiene intereses en el sector 
financiero y agropecuario) detenta poco más del 45% de la capacidad instalada. Si a ello 
les adicionamos Corcemar S.A. (que además integra algunas producciones hacia los 
productos de cemento premoldeado) y Juan -Mioetti S.A. (posee cinco plantas 
productoras), el porcentaje de cobertura crece hasta casi el 80%. 
El análisis de otros sectores claves de sus respectivos encadenamientos 
industriales (petroquímica, aluminio, etc.) indica un proceso de similares características. 
La relevancia de este selecto grupo de firmas queda confirmada al examinar su 
presencia en el terreno de las exportaciones, hecho que resulta destacable considerando 
que históricamente el sector manufacturero argentino era poco proclive a este tipo de 
operatoria. Algunas estimaciones parciales indican que para 1988, las ventas externas de 
un .selecto núcleo de G ^ -superaba,Jos_85Q jniüoaes de^dólares (sobre un total de 2.6^3 
milignes de dólares de exportaciones de jrian^ufacturas d^ ojM^gen^iñdustriál)!'^' 
El fenómeno parece cobrar mayor relevancia cuando se examina el ordenamiento 
de las firmas industriales (incluida la agroindustria y los combustibles) en el terreno 
exportador durante 1990. C^sos . comg. las^ Sjderc^^ 
exportaaán)LVL£Dapulaüm-Sideixijgto (65 millones)" iñiégr^tes_del Grupo Techint, Ájuar 
hi3mónimo).y Acindar (poco más del20 millones de dólares)' 
opupan ju^gárés destarares entre los 10 primeros exportadores. / 
Sintetizando, en el contexto de la crisis que afecta al sector manufacturero 
argentino, se verifica un cambio en su conformación estructural en lo atinente a las 
producciones más dinámicas y a los agentes económicos que los viabilizan. Ursimayor 
preponderancja de los sectores productivos básicos y la consolidación y/o el surgimiento 
dé grupos econór^cos de capítariocaf són Tóŝ T̂  núevo modelo aüñ en 
consol dación. Sus manifestaciones en el térréno productivo devienen en una cierta 
exceTencía tecnológica,^ una alta presencia en sus respectivos_mercados y una .c|ará 
inserción en él contexto internacional. 
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CAPITULO IV 
El proceso de trasnacionalización de las empresas manufactureras argentinas en ia 
década de los noventa. 
Los diversos modelos de funcionamiento del sector industrial argentino y su 
articulación con el resto de la economía argentina, sumado a las características del 
contexto mundial, incidieron sobre la trasnancionalización de un grupo de firmas a lo largo 
de casi una centuria de actividad industrial. 
Desde esta perspectiva, el análisis de las motivaciones, límites y dinámicas de 
funcionamiento de las múltiples experiencias vigentes en la actualidad, involucra una 
multiplicidad de aspectos de difícil sistematización. Contribuyen a ello tanto las 
características particulares de cada uno de ellos y su relación con el modelo industrial 
vigente como con el marco jurídico-regulatorio que caracterizó al plano interno e 
internacional. 
A fin de sistematizar esta multiplicidad de experiencias se examinarán 
sucesivamente: a) j I j j o i í iL j le b) losseGt04^.y 
'1'námírqs fif^ ¿jnci'^namífíntn d^nHp wjjflrA nnn m^ynr intgnsir^ffi este fenómeno; y, c) 
las motiyactones y ventilas que las sustentaron,. 
La identificación de las empresas que actualmente tienen emprendimientos en el 
exterior se enfrenta en el caso argentino con un conjunto de restricciones. La primera de 
ellas se refiere a la^n^i§.taocia para.Ja. úllijTia_ década de J'sgistros oflniaies que 
cuantifií}ueaJ -̂xlfila!lSíLÍa presence exterior de empresas 
argedJjDas. Por otra parte, a nivel de cada una de las empresas no se verifican en todos 
los casos la existencia de estas inversiones a través de sus Memorias y Balances, 
reflejando esta dificultad la existencia de inversiones en el exterior efectuadas en muchos 
casos a través de personas físicas o sociedades no coincidentes con la organización 
jurídica en el país. Por último, un aspecto que fue frecuentemente verificado en las 
entrevistas a empresarios y funcionarios es utja actitud de ocultamiento en algunos casos 
y de,^jfisvatorgación social eaxstros en lo referido a la existencia de emprendimientos en 
el j )^r ior . Estos comportamientos abarcaban tanto ios "miedos" impositivos, como una 
actitud de rechazo a las inversiones en el exterior frente a üná cáractenzácTón de escasez 
de ahorro en el mercado doméstico. 
1. El Perfil de Empresas con Inversiones Industriales en el Exterior. 
A lo largo de varias décadas, diversas empresas manufactureras han efectuado 
inversiones productivas en el exterior. Asociados a diversos modelos industriales vigentes 
en el plano interno, algunos intentos mostraron un notable dinamismo a punto tal que su 
consolidación en terceros países le otorgó mayor importancia económica que la casa 
matriz. En otros casos, los avances productivos, luego de algunos años de funcionamiento 
y por diversos motivos, fueron vendidos, transformados y/o desmantelados. De esta 
forma, la confección de un listado actual de empresas manufactureras con inversiones 
productivas en el exterior es un compendio de casos medianamente exitosos de los 
intentos de las empresas por expandirse al plano internacional, correspondiente a distintos 
períodos. En ese sentido, eiLeJJistado de los,casos :Ahexo 1- necesariamente sobresalen 
aquella.exB.?f'ericias más recientes^y los avances de larga data plenamente consolidados. 
Por diversos motivos se trata de un listado incompleto, pero ío suffcíentemente 
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representativo como para analizar las características más destacadas de este proceso. 
A grandes rasgos pueden identificarse distintas tipologías de formas de 
organización de la producción y tamaños de las firmas que se trasnacionalizan asociadas 
con el estilo de desarrollo industrial. 
Unuptíoier grupo,(í&.fiimas^cpji IDE está compuesto, por empresas de l^ga d§ta 
qug gR,trasrTacínna l̂i7arnn hare nasi tin sig|n. En ese sentido, y en consonancia con las 
características del modelo agroexportador de principios del siglo, el proceso de 
internacionalización fue motorizado por los G.E. que tenían una fuerte ingerencia en la 
actividad comercial y financiera. Dedicadas a estas actividades, las empresas operaban 
con elevados niveles de facturación y mantenían fluidos vínculos con los centros 
productivos internacionales. A partir de ello, tanto sus actividades industriales locales 
como las posteriores incursiones en otras economías se hacían sobre la base de un fuerte 
respaldo económico y un fácil acceso a las tecnologías vigentes a nivel internacional. 
El caso de mayor relevancia por su significación económica es, sin duda, Bun^e 
y .BjSflci* cuyo lanzamiento externo es el prototipo exitoso de internacionalización de un 
G.É.. En este caso, las ventajas emergentes de esta forma de organización de la 
producción devino en el control de una serie de acervos intangibles -montajes de redes de 
compra de productos primarios, relación con los centros internacionales europeos, 
conexión con el sistema bancario y cierta excelencia en los emprendimientos productivos-
. que sustentaron este proceso. Con el paso del tiempo, el d¡narnjsmq_a[canzado^ ( 
( emprendimientos externos fueron lo suficientemente importantes eQrno.para independizar/ 
I su fúncio^amiento délajnárcha de los negocios del resta.dM-flüJifla-fi[Lterritorio_a^rqentiry. ' 
Otras manifestaciones de procesos de internacionalización de la época -Cari.og 
Cansado y el grupo 5emMra (Quilmgs), ambos en Paraguay; Alpargatasen Bmsil, etc.-
cuyo evolución interna estaba relacionada indirectamente con la dinámica exportadora -
en síntesis eran productores para el consumo local-, también mantuvieron su presencia en 
los mercados vecinos durante varias décadas e incluso funcionaron de forma 
independiente respecto de los vaivenes del mercado argentino. Se yeriflcan.sólo unos 
pocos casos^donde las^ formas de organización de la producción de estos 
emprendimientos estaba sustentada por una mono-empresa argentina (Grimoidi, Cañále, 
etc.). Incluso manifestaciones de carácter netamente industrial -como el temprano intento 
del Grupo Dj Tejía- en sus procesos de internacionalización sigue asentando su base 
productiva en la conformación de un grupo de empresas que operan en el mercado local. 
Alternativamente, para un s ^ n d p _grupo_ de f[rmas, las conductas de 
internacionalización evidenciadas en la década de ios sesenta -correspondientes al período 
de consolidación de la sustitución de importaciones-parece tener algunas particularidades 
diferentes. El análisis del grueso de estos casos V revela que los agentes que se 
internacionalizaron fueron preponderantemente dqs üjMSXiaíimias: a) en^pregasjamiliares 
de-CapM-ÍQcaI-y .algunas firmas astaíales. En el primero de los casos se trataba de 
emprendimientos surgidos al calor de la sustitución de importaciones que giraban en torno 
a la presencia y el dinamismo de un núcleo de empresarios exitosos. En general, las 
ventajas de estos emprendimientos radicaban inicialmente en la capacidad técnica y/o de 
producción de un rango específico de productos. A grandes rasgos, el esquema era el 
siguiente: el empresario introducía/adaptaba/generaba una nueva tecnología de producto 
o proceso que, en un contexto de alta protección y fuerte demanda, le permitía una rápida 
expansión con el consecuente liderazgo en el mercado local. Su competitividad era una 
mezcla de liderazgo productivo y, en algunos casos, una particular articulación con el 
sector público o con el aparato regulatorio. Sin embargo, aunque en el contexto local 
generalemnte ocupaban lugares de privilegio, ea^términos internacionales su volumen de 
' "" " " " ' 
Para una revisión del listado de firmas que se internacionalizaron bajo este modelo puede 
verse Kosacoff, op. cit. pag. 
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facturación era reducido.'*^/ 
Desde el punto de vista oragnizacional, estos emprendímientos tenían un escaso 
grado de rliv^ifírarj^ñnjprr^n^^ y a<;ontahan ¿¡nhrP i ina i'iniga Pmpresa prndJigtora 
/ . Á rhenüdo, buena parte de la estrategia de las firmas quedaba acotada a la dinámica 
del empresario-dueño y sus relaciones y/o conocimiento con terceros mercados. 
A su vez, la consolidación en el mercado local, lo instaba primero a exportar y 
luego -cuando algunas características del producto y/o del marco regulatorio lo hacían 
económicamente atractivo- a invertir en el exterior. De esta forma, el empresario que salía 
a países vecinos a replicar su esquema de producción era esencialmente un productor y 
no un inversor en la búsqueda de una estrategia de diversificación de espacios 
económicos. En varios casos, como se verá luego, este tipo de organización marcó un 
límite en el crecimiento de la firma y su proceso de internacionalización. 
El grueso de estos emprendimientos enfrentó severos problemas que llevaron al 
retiro de las IDE, quedando^en funcionamiento solamente unos pocos casos acotados^a 
mercados de características muy pírtÍQÚIáres/{Fy, etc.). Resulta destacable 
qüe Tá mayoría de los "sobrevivientes" han evolucionado económica'y organizativamente 
hacia estructuras productivas de mayor porte y complejidad concomitantemente con la 
consolidación de sus emprendimientos externos. 
Cpntenriporáneamente, si bien resulta díficíl establecer Ja,e}dsí0O€»a<J« un flüevo 
esíilQ de-tntornnoionnliyaciaELjcoherente con los cambios estructurales, que animan al 
sector manufacturero argentino, es posible identificar algunos rasgos diferenciales 
respecto del modelo previo. 
En primer lugar, e^^te.un grnpQjlsJirmas_(jue^ectú^^^ un activo proceso de 
inl;etnar.iñnali7ar.irÍD,_eD. el Jerreno product|vo. En el plano Interno, varias de ' eílás 
evolucionaron, durante las últimas décadas,"desde una estructura personal-familiar con 
una marcada especiaiización productiva -a través de una única empresa-hacia 
organizaciones con control familiar -pero con capitales externos- más diversificadas y con 
varias plantas productivas locales. Es decir, sobre la base^de su lanzamiento y cierta 
consolidación en el mercado local durante el proceso sustiTutivo, se transformaron con 
distintas veídci^deV" en orgariízacid industriales con cierta descentralización y 
diversJfi£SIpñ"productiva. Varios de los iaboratocistóJamacéuticps (Bagó, Sintyal, etc.), 
Techint^ ,Arcor, son entre otros, ejemplos de esta conducta. Él control del mercado local, 
la Hinámica propia del desarrollo, la ventajosa articulación con el sector público y su 
proyección en el ámbito internacional, fueron entre otras, las vías que convergieron para 
consolidar estos emprendimientos hasta darles, en algunos casos, tamaños y excelencias 
tecnológicas compatibles con los stándares internacionales. En efecto, varias de estas 
organizaciones facturan anualmente más de 200 millones de dólares, operan con 
tecnologías no demasiado lejanas de la frontera técnica internacional y tienen cierto 
reñomBrff 5.n ^ qué "Tas habilitan a encárar estrategias 
internacionales. 
Como consecuencia de ello, en su dinámica operativa externa, su inserción se ve 
sustentada no sólo por cierta excelencia tecnológica en el plano productivo sino además 
por otros factores: el manejo de la información, las relaciones empresariales, una mayor 
profesionalización en las fases comerciales, e incluso, cierta articulación con mecanismos 
/ 
fl 
A título ilustrativo los nieveles de facturación de estas firmas eran entre 10 y 15 vec^s 
menores en tamaño qua los Gocrespondientes a las empresas líderes mundiales. 
Ante crisis en el mercado local que afecten severamente a la empresa matriz, estrategias de 
este tipo üavan a la disyuntiva de abandonar los emprendimientos externos para salvar la empresa 
original. 
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de financiación internacional. En suma, para este grupo de firmas, la estrategia no 
descansa exclusivamente sobre la excelencia tecno-productiva lograda previamente en la 
empresa local, sino en un concepto más amplio de los negocios -que involucra una 
estrategia de largo plazo- sustentada por varias empresas locales que generan algunas 
externalidades captadas al interior del grupo o diversificadas para evitar riesgos.'*''/ 
Por otra parte se verifica la existencia de variQ5J3.E.jqug teniendo fuerte presencia 
e5{pprtadprayJidera_zgpj,er^ 
financiero; Á priori, ello se vincula, esencialmente, con los trataB3laDtQS_Jmpositivos 
diferenciales, pero es un claro indicador de las nuevas condiciones queroHean 
mercados mundiales y de la "universalización" creciente de los espacios económicos. 
A su vez, la fuerte presencia exportadora de los G.E. en creciente formación y 
consolidación, da como resultado la pupgta pq marcha de empresas delicadas 
exclusivamente a la comercialización en los pajses d_esararrojlados -prefererítementeXÍ§A 
o algún país europeo- hacia los cuales se canalizan, preponderantemente, sus ventas 
externas. 
Por último, recientemente comenzaron a tomar forma alguno^ginamDdimientos de 
menores tamaños asociados con la identificación dejichos^especíticos-de raetcadQSj3or 
parte de empresarios dinánriicos. El proceso, que guarda cierta similitud con los 
emprendimientos efectuadas durante la etapa de sustitución de las importaciones apunta 
a la explotación de moldados rnuy específicos sobre la base de cierta excelencia 
tecnológica y se dirigen -casi con exclusividad .a Brasi[ (en el marco de una mayor 
complementación entre dicho país y la Argentina)'; " " 
2. Las Actividades Productivas sujetas a Procesos de Internacionalización. 
Uno de los elementos que contribuyen al proceso de transnacionalización de las 
firmas está constituido por las características técnicas de sus funciones de producción. 
Ello guarda una estrecha relación con la dinámica observada habitualmente en estos 
procesos. En efecto, del análisis de experiencias argentinas previas y de otros casos 
internacionales, se deduce que las firmas describen un sendero evolutivo que, en este 
terreno, comienza por la consolidación productiva en el mercado local (e incluso, en 
algunos casos esta es la fase posterior a la actividad comercial y /o importadora), continúa 
luego con la colocación de saldos marginales en mercados externos, el establecimiento de 
representaciones comerciales y por último el comienzo de tas actividades industriales. A 
menudo éstas se refieren, en sus inicios, a las tareas de mantenimiento y/o servicio post-
venta, para pasar luego a la fase producción/armaduría en estrecha relación comercial en 
lo que hace a la provisión de parte e insumos desde su casa matriz. Desde esa 
perspectiva, las_j:gractetísíica§ MoniQas _del ,eracesQ ^producíáía cobra jelevaacia 
esjaecialmente en aquellos casos donde la posibilidad de segmentar el proceso permite un 
creciniiento externo gradual mas acorde"con las pósíbílldadés Je la firma. Por otra parte, 
las^caracterisficas d e ' ^ u n o s productos -costo de lfaDspQrt'¿lvoJúrnenes mínimos de 
producción p cprnercialización, pronto consumo, etc.- tambjén inciden sobre las fornnas 
qug Jidquiere la interntó " — --
Complementariamente, la adopción de una visión sistémica de este proceso 
permite explicar la captación por parte de un conjunto de firmas que operan en un mismo 
sector, de los beneficios de ciertas externalidades que, en parte, pueden contribuir al 
lanzamiento internacional de las firmas. 
Todo ello induce al análisis de los casos de internacionalización desde una 
f ^KpfíCtiv^ üfíntariaL fí̂  
^^/ Estrategias de este tipo permiten un mayor grado de flexibilidad interna reduciendo el impacto 
de las crisis internas sobre el funcionamiento de la subsididaria en terceros países. 
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2.1. La industria productora de bienes de capital. 
La industria de bienes de capital se consolidó en la Argentina en el marco de la 
segunda fase del proceso de sustitución de importaciones. Su dinamismo estuvo 
sustentado principalmente por la demanda local, que respondió a su vez a los 
emprendimientos industriales de la década de los sesenta. 
Técnicamente la producción se estructuró sobre la bases de series cortas y cierta 
excelencia tecnológica a partir de la imitación y mejora/adaptación de los equipos 
internacionales. Si bien existen una amplia gama de productos, la mayoría de ellos 
comparten como rasgos centrales los siguientes: 
* Aún en las mayores firmas internacionales la standarización de las máquinas 
guarda una relación directa con su simplificidad técnica y con su precio. De esta forma, 
los mayores precios (y márgenes de beneficio) corresponden a equipos fabricados a 
pedido. En ese sentido, la especialización en series cortas es una de las claves de la 
compeíiíiyidad. ' . — ^ — 
* Otro elemento que afecta la competitividad de las firmas es la calificación y el. 
costo de la mano de obra. ^ ~ 
* Por sus características operativas la venta de la máquina tiene su correlato en 
las tareas de montaje y la posterior asistencia de post-venta (sen/ice y repuestos). En 
algunos casos y cuando la complejidad de los equipos así lo requiere, hasta el diseño 
original involucra una tarea conjunta entre compradores y vendedores. 
De esta forma, en las relaciones de producción y comercialización el precio es una 
variable que pierde importancia a medida que aumenta la sofisticación del equipo en favor 
de otros elementos que hacen a su productividad de largo plazo (calidad, servicio post-
venta, rápida provisión de repuestos, etc.). 
En el desarrollo local de estas producciones, a menudo, es dable identificar casos 
de empresarios exitosos ligados originalmente a la inmigración que lentamente 
desarrollaron un proceso de aprendizaje tecnológico y crecimiento económico vinculado 
al mercado local. La culminación de este proceso a principios de la década de los años 
setenta, revelaba la existencia de un sector con cierta potencialidad productiva, volcada 
casi con exclusividad a la producción de equipos metalmecánicos (y con una escasa 
relación con la electrónica). 
Una serie de factores afectaron profundamente su performance desde mediados 
de los setenta. A nivel internacional, la incorporación de ios avances informáticos a los 
equipos mecánicos provocó un fuerte desplazamiento de la frontera técnica internacional 
contribuyendo a ampMLLa.^yecha^tecno-projJuct los productores locales. En el 
ámbito local, diversos elementos contribuyéron a la'desaceléración de la producción. Por 
un lado el proceso de apertura economica de fines de los setenta afectó severamente a la 
producción local al implementarse una drástica/educción de jos aranceles (mientras los 
restantes bienes continuaban un lento d'éscenso en un cronográma de cuatro años). Por 
otra parte, la posterior pérdida de dinamismo del sector manufacturero (particularmente en 
el plano de las inversiones internas) significó una drá^ca reducción deja demanda local. 
La crisis fue de una magnitud tal que los niveles de producción de rriaquinas^y 
herr^raienías en 1985 eran poco menos del 20 % que los registrados en 1970. / 
Ver Chudnovsky D. Reestructuración Productiva y Empleo: El caso de la Indsutria de 
Maquinas Herramientas. PNUD/OIT, Buenos Aires, Die. 1986. 
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Diversas fueron las respuestas de las firmas a la crisis. Algunas empresas 
desaparecieron, otras ampliaron su "mix" de producción diversificándose como 
subcontratistas hacia otras actividades metalmecánicas, mientras que un tercer grupo se 
mantuvo en el sector. Algunas de las firmas sobrevivientes se recuperaron rápidamente y 
encararon -con diversas magnitudes- procesos de incorporación de algunas nuevas 
tecnologías y de redefinición de su "mix" de producción. En todos los casos, en sus 
estrategias, el mercado externo pasó a ocupar un rol destacado. 
lA-exportación fue la vía elegida, especializándose en equipos de tecnología 
intermedia en "nichos" de mercados en países desarrollados. Una manifestación de esta 
tendencia es el proceso de instalación de representaciones comerciales en dichos países 
que, por un lado facilita el comercio y, por otro, permite acceder a los avances 
tecnológicos recientes. Los casos de Turri (líder en la fabricación de tornos) yJEMZO (en 
la fabricación de máquinas envasadoras' termoselladas) instalando representaciones 
comerciales en USA y Brasil, son los ejemplos más representativos de esta conducta. 
En algunos casos estos procesos de reconversión productiva y reinserción 
internacional en un nuevo contexto tecno-productivo, sumados a otros factores 
específicos, devino además en la realización de IDE. Los casos de mayor relevancia son 
Manuel Sanmartín, Carballo y C'ía,y Promecor. 
El pümfitCLde-eUos -una firma familiar instalada en Argentina a principios de los 
cincuenta, que actualmente emplea üoasJSOO personas y factura poco más de I S mHIones 
de d^ólares anuales- se dedica a la fabricación de máquinas para la industria de las bebidas 
y los aumentos. Su principal producto son las máquinas lavadoras de botellas. 
Manuel Sanmartín instaló en iq,Z5 una planta en Brasil -
LTDA- que en la actualidad ocupa alrededor de las 300 personas con un perfil productivo 
similar al de planta argentina. Su instalación respondió en gran medida a la capacidad 
técnica y a su relación con los envasadores de bebidas gaseosas^sin^lcohol. En la 
operatoria de estas rirmas en orasii tratan de ampliar â oferta local de máquinas 
envasadoras y lavadoras incidiendo sobre la decisión de la empresa argentina de 
instalarse en dicho país. En suma, reproduce en otros países la relación proveedor-diente 
que había establecido en la Argentina. 
Ufla^zójrijsLinilarJIevó a instalar una plantaren MéxicajeaJ978. En este caso se 
trata de una planta de menor tamaño, pero también asociada con las empresas 
productoras de bebidas. 
En ambos casos las empresas guardaron iniciaimente una estrecha relación con 
la matriz argentina, pero en lo sucesivo y en la medida que ios permitan las capacidades 
tecnológicas locales fueron articulándose con subcontratistas locales. 
Una historia de características similares es la desarrollada por Carballo y Cía. En 
este caso la empresa es de menor tamaño (aproximadamente un tercio que la anterior) 
dedicándose también a la producción de máquLnas-para^la^imentanión sobre la base de 
trabajos a pedidos. Al igual que en el caso previo, la casa matriz de Argentina es una 
empresa familiar que luego de madurar en el mercado local, comienza -a mediados de los 
setenta- un proceso de internacionalización de la producción como respuesta a la crisis 
del mercado local. Una faceta de esta conducta es la elevada participación de las 
exportaciones en sus ventas totales (más del 65%), mientras que otra es el establecimiento 
de pequeñas_j3l.antasLxle- t̂rmado (con grados crecientes de _sjjj3CQntrataciñn lir'ngiii}_P̂ n 
Paraguay_y^Brasil. 
^ En el primero de los casos se trata mayormente de una armaduría que emplea 
unas 20 personas. Al igual que !o que ocurrió con su establecimiento en Brasil, la 
explicación está asociada con eMf l^és de las compañías internacionales de bebidas 
colas por contar con proveedores localéHíe equipos^ra^nv§sa0orFolíeffo^^ 
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firmas desplazan su interés hacia otros mercados (cervezas, alimentos envasados, etc.) 
similares. 
La planta de Carballo y Cía en Brasil, tiene una dimensión mayor -en el entorno de 
las 90 personas- con una mayor relación de subcontratación con proveedores locales. 
Promecor, presenta algunas naMctPrística.s respecto a los casos 
anteriores en términos de productos y estrategias comerciales y de internacionalización. 
Se trata de una firma de origen familiar, relativamente nueva (comenzó a funcionar 
en 1965) dedicada a la producción de equipos para la industria_(tornQS, fresadopasr-etG>) 
de^diversa complejidad técnica. Junto a Turri es la empresa líder del mercado y comparte 
uña ciara onentacion exponadora como un primer paso de su internacionalización. En la 
actualidad, sus exportaciones alcanzan los 15 millones de dólares anuales. 
A principio- de la década de los ochenta instalan una planta. en._Brasil. dedicada 
también a la producción de bienes de capital pero en una gama distinta a la que fabrican 
en la planta situada en Córdoba (Argentina). El emprendimiento de Brasil dependió 
inicialmente en lo que atañe a la provisión de insumo de la casa matriz, pero lentamente 
fue armando su red local de subcontratación. Actualmente, contando con poco más de 
100 empleados, se dedica a la fabricación de equipos por pedido de cierta sofisticación 
tecnológica. El destino de estas ventas^sexclusivamente el mercado brasilero, en el cual 
compiten con otras firmas de ca^taTTocal e internacional. ~ 
La motivación de la instalación de este emprendimiento en Brasil responde 
nuevamente a cierta excelenciaJecnolóaica en la producción de equjpos no seriados, \a 
calidad y prontitud de los servicios post-venta v. los rasaos delJmoHSo'l i^latorio 
brasilero prevalent^, a principio de los ochenta. En ese momento, desde la óptica 
empresaria local, la magnitud del mercado, el dinamismo del sector industrial en su 
conjunto y la presencia de políticas pro-industrialistas eran sumamente atractivos. Por 
contrapartida, la existencia de múltiples trabas arancelarias y para-arancelarias y las 
características propias del mercado (relaciones institucionales, conocimiento del medio 
ingenieril -de gran importancia en el diseño y mantenimiento para estos equipos-, ventajas 
emergentes de ser empresa productora local, etc.) operaban como freno al abastecimiento 
del mercado desde la Argentina. Ello incidió en la decisión de establecer una planta 
productora como la alternativa más conveniente para alcanzar cierta presencia en el 
mercado local. / 
En suma, estos casos de internacionalización aunan cierta excelencia tecnológica 
con la relación proyeeHor^cí^l^W'una'progDgre^ 
fuerte participación de ingeniería argent iña^y^nggg^ggrrdg^ 
2.2. La industria Farmacéutica. 
La industria local de medicamentos se consolida a partir de la década del sesenta 
con el desarrollo simultáneo de firmas de capital multinacional y empresas de origen 
nacional. La génesis de éstas se encuentra en los desarrollos de algunos químicos o 
farmacéuticos (e incluso visitadores médicos) que evolucionaron hacia la producción 
seriada de fármacos. 
Articulados sobre la base de la formulación local de principios activos importados, 
la década siguiente marcó la consolidación de algunos de estos avances, particularmente 
para un núcleo reducido de firmas que, desde sus inicios, habían manifestado una clara 
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/ Desde esta perspectiva, la firma del Protocolo de Bienes de Capital entre la Argentina y Brasil 
en 1986 y la cristalización del Mercosur, necesariamente implica una reorlentación produaiva de las 
plantas en la búsqueda de una adecuada complementación. 
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orientación hacia el desarrollo local de tareas de lyD en la búsqueda de integrar sus 
cadenas productivas ingresando a la elaboración de principios activos. 
La crisis de mediados de los setenta en adelante afectó estos avances -a menudos 
pensados bajo la forma de productos de síntesis químicas elaborados a gran escala-
significando un retroceso en el proceso de integración local q ^ habían encarado un 
griipadeJümasjTacJonales. Nuevaslormas ae organEación de Ta producción -la idea de 
la planta flexible perfeccionada por la industria italiana- sumado a otros avances técnicos 
(particularmente el impacto de la inform^ica sobre la posiblidad de acceder rápidamente 
a la imitación de productos de reciente lanzamiento y elevada rentabilidad) fueron 
introducidos como conceptos productivos desde principios de los ochenta como una de 
las tantas respuestas tendientes a paliar la inestabilidad emergente del entorno 
macroeconómico. 
Si bien las características del producto -cierto grado de inflexibilidad a las 
variaciones en el ingreso- y el marco regulatorio específico -autorizaciones previas para 
comercializar el producto, severos controles al ingreso de nuevos medicamentos, etc.- en 
la práctica operaron como aislantes de los desajustes que afectaron con mayor severidad 
a otros sectores, la persístencia^deja,crísjsjadiregtamentejjeyó,a un̂ r̂ ^̂ ^ 
del sector en su coñji into^ 
Cierta caída en los niveles de producción, el retiro de firmas de capital extranjero, 
la absorción de algunos laboratorios pequeños por parte de un núcleo acotado de 
empresas de capital nacional, un claro avance de las empresasjocales en. la^Jatticioación 
de las ventas totales (hoy cubren otros, algunos de 
lo^'gañlbíos estructurales que presentad mercado 
La manifestación más destacada de estos cambios -que tienen su contrapartida en 
el terreno productivo con un marcado dinamismo en la producción de los principios 
activos- puede sintetizarse en la consolidación tecno-productiva de una decena de firmas 
de capital nacional. 
Durante los últimos años estas empresas han efectuado un rápido proceso de captación 
de empresas de menor porte y de avances hacia el terreno de la comercialización. De esta 
forma tendieron a completar el ciclo evolutivo desde monoempresas familiares a grupos 
de firmas con control familiar en un intento por integrar la producción. 
Sobre la base de alguna experiencia previa, la, 
durante la_últijrna-d,éjcada, un rápido proceso de internacionalización. Él paso inicial fue la 
e^ortación de algunos productos. Sin embargo, las dificultades que rodea su 
corherciaiizáción como consecuencia de las regulaciones sanitarias locales, condujo a un 
rápido-pfGGese-deJnE^Q-gLBXíerior. El proceso fue de tal magnitud que lajnayoriajjejas 
firmas .dfi. ranital Inral jiue„simuitáneamente tiene^irprii inniñrLiarmnqj4ímk;¿w^uAntflxi^ 
emprendimientos en el exterior de cierta niagnitud. 
Diversas son las razones, comunes a varios laboratorios, que motivan estas 
decisiones. El grueso de ellas está asociado con la existencia de mecanismos regulatorios 
en los mercados (a nivel de consumo o de-ComerciQ_intfirjocíanal) y con cierta excelencia 
teqno-nroductiva en la formulación de medicamentos, la organización del marketing y la 
rapidez de imitación y producción de principios activos de reciente lanzamiento. 
Existen, en cambio, distintas estrategias de largo plazo en los procesos de 
internacionalización. Todas ellas deben ser examinadas desde la perspectiva de empresas 
con potenciales productivos de cierta magnitud, pero aún sensiblemente inferiores en 
capacidad económica respecto de las firmas líderes mundiales. A ello debe sumársele un 
contexto intemacional en constante cambio tanto en el plano tecnológico (aparición de 
nuevas moléculas y/o formas de producción, elevación de los costos de lyD para 
moléculas nuevas, etc.) como económico-juridico (creciente presión de los países 
centrales para el establecimiento de sistemas de patentes que afectan severamente el 
43 
proceso de imitación local, aparición de nuevos productores mundiales de notable 
dinamismo, "takeover" y uniones de firmas de primera línea, etc.). 
UtijEinipn dp firmas rñiitcaiiza su internacionalizadón. en el^ablecimiej i to de 
pegueñosjaboratorios en pafegs vecinos. Su objetivo es captar porciones de pequeños 
mercados^cundantes que^e ren complementariamente con sus producciones locales. 
En algunos casos estos emprendimientos -que datan de casi dos décadas- son 
abastecidos por principios activos exportados desde la casa matrh. situada pn Argentina. 
Ei~e]e"agT§°'^fíltegia fes colocar la "marca" del producto final en la predilección del 
médico local y lograr, de esta forma, cierto control del mercado. Paraguav. ChileJJruquav 
y Brasil son los sitios elegidos pnr astns avancps 
Alternativamente otros productores, de mayor envergadura tecnológica y 
económica, diseñan una estrategia de mayor alcance e inserción internacional. Tomando 
como marco referencia! su posición relativa a nivel mundial, aspiran a ingresar a los 
mercados de mayor volumen y capacidad de compra. El central no es solamente el 
mercado latinoamericano (particularmente el de Brasil) de los productos con "marca" 
coiT:"!rcial, sino además el europeo y el norteamericano. Se trata, en tal caso, de vender 
- • jio productos de "marca" sino tambien^genérjcosjo sea por el nombre del principal 
ponente químico) produciendo el prin^io~actimResulta evidente que este tipo de 
Jategia implica entrar en mercados altamente competitivos y a menudo con fuerte 
gerencia de los grandes productores mundiales. Desde esa perspectiva la estrategia de 
^gunas firmas consiste en eventualmente efectuár "joint ventures" con otras firmas 
'' ntemacionales de igual o mayor capacidad para estos emprendimientos. En tal caso, 
además dp la-iaxceleoGia-ptoductiva de las empresas, argentinas, un argumento de peso es 
el._control de laboratorios de pequeño , porte establecidos en l o s ^ ^ r i o s ^ ^ s e s 
latinoamericanos como una exce len te l cade r i a ' p rQdyc f iSO^^g^^^g^ 
^procesos de integración del Mercosur. Casos comolos°díe°'^^^?°a]aFido efectúa 
convenios con j j naJ i r r ra_^^a r^o SintygLcuando accede comó~pr^uctor al mercado 
eyopeo a trave .S ,dSSSomprOfi ' la planta da síntgsigjgMÍmig^ 
son ejemplos de este tipo de estrategia modelada en la década de lQs_o.cJ]finía. 
2.3. La industria alimenticia. - - -
El sector alimenticio -una da las producciones manufactureras más tradicionales 
del sector industrial argentino- ha dado muestras de internacionalización desde los inicios 
de su actividad a fines del siglo pasado. 
El avance de mayor relevancia por su magnitud y posterior proyección lo 
constituyó la instalación de Samravjair ir iq Brasil pot^parte-de Bunge^yLBonijLjnesdel 
sigio-pasado. Establecidas orígÍñ3mintecomo una respuesta~alas^Testriccion^~aTas 
exportaciones de harinas y otros productos alimenticios desde la Argentina, estas 
empresas (y sus controladas que superan la veintena de firmas) pronto cobraron un 
dinamismo que las llevó a ser más importantes que los originales emprendimientos de la 
c ^ j n a t r i z . / ^̂  
Otros emprendimientos emergentes de la industrialización asociadas al modelo 
agroexportador primario fueron las inversiones de principios de siglo efectuadas por 
Carnaje en la producción de gal leas en el Uruguay MafóJ-^n^geira en Paraguay y 
Cerven'aS_Q"ilmPs f̂ n. de las 
restricciones arancelarias para el accceso de los productos exportados desde la Argentina 
se sumó la conveniencia de contar con las fuentes de producción cercana a los lugares de 
consumo debido, entre otras razones, a los elevados costos de transporte. 
Esta y otras razones llevaron a que a principios de la década de los años setenta se desplace 
la administración central desde Buenos Aires a San Pablo. 
4 4 
Estos avances productivos fueron materialializados durante las primeras décadas 
del presente siglo y se expandieron posteriormente al ritmo de los respectivos mercados 
internos. Así, mientras que el caso de Bunge en Brasil deriva en un emprendimiento 
industrial de magnitud, losjestantes casos snp rpíativampntp rpodestos acotados por el 
crecimiento de la demandalocal y sin relación comercial con la matriz argentina. 
Un subsector que demostró un dinamismo distinto dentro del sector alimentos y 
bebidas fue la producción de golosinas. En el caso argentino su producción respondió a 
caraterísticas propias: la mayoría de los avances son una transformación industrial de 
emprendimientos altamente artesanales en sus inicios asociados a la actividad de un 
empresario. Arcor, Felipe Felfort, Stanî  Georqalos e incluso Aguila Saint (hoy pertenciente 
al GrjLip_Q_Pérez Comoaac) son empresas iniciadas, en su mayona, en la década de los 
cincuenta que crecieron en el mercado local. A grandes rasgos, su dinamismo se 
relacionó con uno o varios productos de bajo precio y consumo masivo, producciones 
seriadas, lanzamientos de nuevos productos, diferenciación, márketing y aceitados 
sistemas de distribución. 
De este grupo de firmas se destaca, por el dinamismo que cobró desde mediados 
de los setenta, la empresa Arcor En su estrategia de crecimiento, estrechamente 
vinculadas a los sistemas promocionales, la firma se expandió rápidamente en diversas 
direcciones. Por un lado profundizó y amplió su actividad en el campo de los alimentos 
(golosinas, galletitas,. dulces de diversos tipos, etc.). Por otro, efectuó desarrollos 
productivos en el terreno de los insumos requeridos para sus producciones finales: 
glucosa, fábricas de envases, e incluso productoras de equipos industriales utilizadas por 
el Grupo. Otras inversiones apuntaron al sector agropecuario. Como resultado de ello la 
original monoempresa de la decada de los sesenta se transformó en una conglomerado 
de más de 25 empresas y un nivel de facturación total superior a los 400 millones de 
dólares anuales. . -
Un dinamismo similar aunque de menor envergadura en términos de firmas 
controladas exhiben otras firmas como Georqalos y Stani^ 
Varias de estas empresas pronto rebasaron las fronteras locales y comenzaron su 
expotíadííras: Arcor con poco más de 20 millones de dólares anuales y Georgáfós con 13 
encabezan la lista. - ; 
Desde mediados de los setenta, el dinamismo de Arcor y Stani se materializo en 
inversiones directas en terceros países destinados ,a_ 
inlernos. fan ei pnmero de ios cas^ Tos^mprendimientos fueron: 
* Arcopar en Paraguay (1978) empresa destinada a la producción de golosinas, 
formada cómo un joint venuire con capitales locales y establecida en el parque industrial 
de Villeta. 
* N^tiaL£íLBrasilJ1980), productora de golosinas. 
* Van Dam S.R.L. ,ea,Uruauav (1980) 
* Alim. Indal en ClTileJl98l). 
Por su parte, StanLcantrola un empresa en Brasil (Stani do Brasil) que además 
opera como distribuidora de sus productos, mientras que Fel¡ge_Felfort controla una 
empresa homónima productora de golosinas en Paraguay. 
En este caso el proceso de internacionalización requiere de cierto nivel 
tecnológico, pero fundamentalmente responde a uci _ excejgntg managemeot, ep la 
diferenciación del producto, la public[d^ad v el montaje de,un ^efjciente sisteoTa__,de 
comercialización. 
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Otro subsector del rubro alimentos bebidas y tabaco que mostró cierto dinamismo 
en el terreno de las internacionalización es la producción de vinos^ En el marco de una 
reducción en la demanda local, sumado a un proceso de reconversión del sector en su 
conjunto (desde reducciones en las plantaciones hasta la desaparición de empresas 
consideradas líderes en décadas pasadas), se verifica la consolidación de una clara 
apertura al exterior. La misma adopta inicialmente la forma de exportaciones crecientes, a 
punto tal que durante 1990 se colocaron en el exterior poco más de 20 millones de 
dólares. 
Una de las firmas de mayor envergadura y dinamismo del sector -Peñaflor y j j n 
grupo de firmas controladas- exporta aproximadamente unos 9 millones de dólares 
anuales. En el proceso de su consolidación como exportador de mostos concentrados 
instaló dos empj^as cqmercializadoras en el exterior: Una en USA -Andean Vineyard Co-
en 1975 y otra erTTñqlaferra -Trapiche UK- en 1990. 
A estas se le agrega un en^rgndimiento prp'^"'~ti\/n pn Pupftr. Rjf̂ n que lleva casi 
dos décadas de funcionamiento. Originalmente establecida como "joint 
venture" con una firma española, siendo en la actualidad controlada exclusivamente por 
Peñaflor. Con una ocupación de unas 30 personas esta firma es, la única productora y 
enva^dqra d ^ y i n p s _ g a £ i ^ islas vecinas. El destino de su producción 
queda circunscripto al mercado local dado la inaccesibilidad a los Estados Unidos por 
problemas de distancias y otros sobre costos. 
Resta por último mencionar la existencia de varios proyectos de inversión en el 
exterior por parte de empresas alimenticias en el marco de la reactivación del comercio 
Argentino-Brasileño a la luz de los nuevos mecanismos de integración en vías de 
implementación (particularmente para industria láctea^. Ver Anexo III. 
2.4. La industria metalmecánica. 
Una de las manifestaciones más claras del proceso de aprendizaje local y 
consolidación de la producción interna en sectores de series cortas durante el proceso de 
industrialización por sustitución de importaciones fue ei surgimiento -entre los sesenta y 
setenta- de un grupo de firmas con capacidad de interncionalizarse a través de inversiones 
directas. Los mercados elegidos por algunos fabricantes de maquinarias agrícolas, 
motocicletas, autopartes y artículos para el hogar, fueron preferentemente los países 
vecinos. 
La crisis del sector metal mecánico de los ochenta, los cambios en las condiciones 
internacionales y las propias limitaciones que tenían algunos de dichos emprendimientos 
incidieron en su paulatino cierre, transformación y/o traspaso a compañías locales. 
EnJos-4oidos-de_Ja-riacada de los-noventa parecen verificarse una serie de 
cambios que probablemente conduzcan a un nuevo prnroc^ (jp 
alaüoas-piXidijcciones metalmecán¡cas."For unladoTl^ nuevas condiciones regulatorias, 
particularmente en lo atinente al proceso de integración argentino-brasilero, replantea la 
estrategia global de las firmas; por otro, los cambios en la estructura productiva interna, el 
escaso dinamismo del mercado local y la dinámica que algunos emprendimientos han 
alcanzado centran, nuevamente, a los mercados externos como potenciales objetivos de 
inversiones. 
De esta forma, a algunos emprendimientos externos de décadas pasadas se les 
adicionan otros proyectos con algún grado de avance productivo. Todos los casos 
comparte algunos elementos comunes: a) son producciones de series cortas de 
productos; b) existe algún grado de diferenciación, y c) la calificación de la mano de obra 
es un elemento competitíyo de peso. A su vez y a diferencia de lo ocurrido durante la fase 
previa de expansión metalmecánica, en varios casos, existe una clara consolidación de la 
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firma en el mercado local. En ese sentido, estos avances en el plano externo se viabilizan 
a través del conglomerados de varias empresas que operan coordinadamente bajo una 
dirección (y, a menudo, control accionario) única. 
Uno de los casos más relevantes de los esfuerzos de internacionalización de estas 
producciones es el , í le^^^tualmente este es un grupo empresario que controla varias 
firmas dedicadas a l a ^ ^ c í ó n de q r i ^ a y pro.d.uctos_sanitarios. Conformada a partir de 
una empresa familiar, la firma madre -FV-factura unos 30 millones de dólares anuales, 
ocupa alrededor de 1.000 personas y exporta poco más de 4 millones de dólares. Líder 
en su mercado -grifería sanitaria- c,ontrola a Fejrum -líder, a su vez, en el mercado de la 
loza sanitaria- y otras empresas relacionadas coñla actividad (cerámicas). 
La experiencia internacional del grupo comienza durante los primeros años de la 
década de los setenta con la instalación de una planta en Ecuador dedicada a la 
producción de gñfería. La misma -en asociación con el Estado ecuatoriano- estaba 
¿rieñtiBa a abastecer a los países miembros del Pacto Andino en el marco de las 
políticas de integración regional. Los diversos problemas emergentes de la implementación 
de estos acuerdos derivaron en su casi exclusiva orientación hacia el mercado interno y 
una posterior redefinición en términos de complementación con la firma argentina. 
Actualmente la planta ocupa unas 200 personas y factura poco más de 300 mil dólares 
anuales. 
La expansión de la firma continúa a mediados de la decada de los setenta con el 
establecimiento de destinada a la comercializaciónd de sus 
productos de grifería. Por su intermedio, el ingreso al mercado brasilero a través de las 
exportaciones, permitió introducir la "marca" comercial y contar con un sistema de 
distribución propio. Posteriormente -1983- ingresan al terreno productivo a través de un 
"joint venture" con una firma local formando DOQQLS^Además de aportes de capital, 
la firma argentina, suministra el grueso de la tecnología. El objetivo de esta empresa es 
producir grifería de calidad medio-superior, destinada inicialmente al mercado local y 
posteriormente a la exportación a los Estados Unidos. Actualmente la empresa cuenta con 
unos 900 empleados. 
Desde la perspectiva del grupo empresario local, ambos emprendimientos 
requirieron un especial apoyo económico por parte de la casa matriz durante los primeros^ 
años, pero posteriormente operan de manera independiente aunque se verifican 
intercambios de partes y especiaii;:aciones productivas como asimismo una alta 
coordinación de las estrategias de penetración en terceros mercados. Recientemente, y en 
un esfuerzo por consolidar su presencia en el mercado americano, sejístableció FV of 
Amejica-dedieadauaajxclMSLvidad a la comercialización. 
A esta experiencia de internacionalización se les suman otros dos_gasos con" 
prwectos industriales avanzados. • ~ 
El primero de ellos se refiere a la instalación de una planta de m o t ^ ^ ^ a r a 
ciclomotores en Brasil por parte de Zanella, la empresa "^er en iarta^Icación de 
motociclSasWTalífgeñííri^ ¿aneiia es"üriS°fffrna de capital nacional iniciada a fines de 
los cincuenta que, en los últimos años y al calor de los regímenes promocionales, 
expandió considerablemente su producción. En términos empresarios el grupo está 
conformado por dos empresas productoras y una comercializadora. Actualmente emplea 
en total unas 900 personas y factura poco más de 80 millones de dólares anuales. 
Sus incursiones en el terreno internacional datan de varios años atrás tanto en 
exportaciones como en inversiones. En el primero de los casos sus ventas externas han 
ido en constante aumento alcanzado actualmente unos 15 millones de dólares. 
Básicamente expgrtanj^kifó" paraj^i^^ (armados en varios países latinoamericanos 
por parte de firmaslocaíes p'ero~coñl¥marca Zanella) y ciclomotores. 
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Complementariamente, en el terreno de las inversiones directas registran una 
e:$BgijgDSÍg PfQ^sy^g^JPg (Agromecánica Paraguaya -año 1965-) destinada a la 
producctórTSelñotoc^ La escasa protección arancelaria, la reducida demanda local 
y la existencia de una fuerte competencia desleal llevaron a la transformación y su 
posterior venta de la firma a principio de los setenta. 
Actualmente están completando un desarrollo productivo en Brasil destinado a la 
producción de motores de. caja .automática para ciclomotores (Branco Motores Ltda -
Curitiba). Este emprend¡miento, del cual participa minoritariamente otro fabricante local de 
rnotüdcfetas (JUKI), involucra inversiones del orden de los 6 millones de dólares 
previéndose un empleo de 150 personas. 
La estrategia empresaria consiste inicialmente en la producción de motores para 
los fabricantes locales con una tecnología propia. En una segunda fase -probablemente en 
el próximo año- se constituiría una nueva empresa destinada a la producción local de 
ciclomotores. 
La decisión de esta firma, en este plano, está sustentada por el dinamismo y la 
magnitud potencial del mercado brasilero. Detentando cierta supremacía tecnológica -
especialmente en un rango de productos que prioricen un alto rendimiento a la 
sofisticación de los japoneses y/o italianos- la estrategia es captar el mercado local del 
Brasil, el cual, por lo demás, tiene una mayor protección y mecanismos promocionales 
más claros y estables que los verificados en la Argentina. Por otra parte, el pleno acceso 
al mercado de Brasil, teniendo una estrategia de fabricación del producto final requiere del 
establecimiento local a fin de contar con una red de subcontratación, distribución y 
contactos más estrechos con el medio local. 
El segundo de los proyectos corresponde a la_ instalación de una planta 
pi:Qdu£toiasJÍe-GÍ3asis.paKi4fansport6 de pasajeros. El enñprendimiento es efectüádó'por 
CarrgjsecfefeagBetaile.. empresa que, con Mercedez Benz, lidera el mercado local en la 
producción de carrocerías y chasis para colectivos. Se trata de una empresa de capital 
nacional que actualmente ocupa unas 400 personas y cuenta con una amplia experiencia 
internacional a través de la exportación a países vecinos. 
El proyecto apunta a instalar una planta productora de cha^jg ertBrasil destinada, 
al mercado interno. Se trata d un ./'jojnL^enture"" con capitales locales en el cual la 
tecnología (de diseño propio) es provistaTp^^t socio argentino. El proyecto-involucra 
inversiones del orden de los 10 millones de dólares previéndose un nivel de ocupación 
superior a las 150 personas. 
Subyacen a este emprendimiento la posibilidad de competir exitosamente en el 
mercado brasilero a la luz de los mecanismos de integración a ser implementados 
próximamente, en base a cierta supremacía tecnológica en el diseño de los chasis. -
2.5. Los complejos siderúrgico-metalmecánicos y las obras de ingeniería. 
Uno de ios rasgos centrales de los cambios estructurales del sector manufacturero 
argentino en las últimas décadas es la consolidación de las producciones de insumos 
industriales de uso difundido. Dentro de estos, la industria siderúrgica constituye un claro 
ejemplo donde interactúan procesos de concentración técnica y económica, cambios en 
la articulación del sector público con el privado, el balance entre mercado interno y 
externo como destino de la producción y procesos de internacionalización de las firmas. 
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Como resultado de los cambios operados en el sector ¡ a principio de los 
noventa se verifica una clara inserción en el terreno internacional. Enfrentando un mercado 
local severamente deprimido, las exportaciones de casi 900 millones de dólares permite 
contar con un superávit del balance comercial del sector. 
Uno de los agentes económicos que tiene el grueso de su operatoria productiva 
en este sectorjechim- configura una de las experiencias más dinámicas en la relación 
consolidación°3e^c5fi^merados de firmas y procesos de internacionalización. El origen 
del grupo en la Argentina se remonta a la década de los cincuenta cuando se instala 
Xe^ ioyuna compañía dedicada básicamente a la realización de obras de ingeniería civil-
y~D^^£VS jde rqa -firmas luego fusionadas- dedicadas a la fundición de acero y la 
lamina^^^^TCBos sin costura. Manteniendo estrecfios lazos comerciales y económicos 
cgnteüa^ esta firma de propiedad familiar experimentó uno de los desarrollos más 
díñarnlcos de la industria argentina. 
Actualmente constituye un grupo de firmas que en su conjunto facturan 
anualmente unos 1.700 millones de dólares (2/3 de los cuales se generan en la Argentina) 
y emplean alrededor de 25.000 personas en forma directa. Visto en su totalidad, el 
conjunto de empresas -unas setenta compañías- se dedican a tres grandes actividades: la 
siderurgia, la ingeniería y otras actividades reciéntemente incorporadas al grupo. 
En el primero de los casos, la empresas líder es Siderca -una de los cinco 
principales exportadores mundiales de tubos para la explotación petrolera- que en la 
actualidad produce poco más de 400 mil toneladas, emplea aproximadamente 5.300 
personas y exporta casi el 80% de su producción (unos 280 millones de dólares anuales). 
Le sigue en orden de importancia Ptyipuisnra- SiHpn'irgíra -una planta semi-integrada 
orientada a la producción de chapa laminada en frío, que emplea unas 1.200 personas y 
exporta alrededor de 70 millones de dólares anuales. Otros emprendimientos de magnitud 
son (ex planta del Grupo SIAM DI TELLA) productora de caños para ductos 
La segunda de las actividades encaradas por el Grupo es el de la ingeniería civil. 
El eje central de la actividad en este caso son Techint Argent j^y COMETARSA. 
Por último existen una serie de actividades incorporadas recientemente al grupo 
y asociadas a la participación del Grupo en los procesos de privatización de áreas 
petroleras, sistemas de transporte y telecomunicaciones. - ' - — 
Obviamente existe una cierta interrelación productiva entre los diversos 
componentes del conjunto empresario en la búsqueda de la captación de la mayor 
cantidad posible de externalidades. A menudo, las obras de ingeniería civil efectuadas por 
Techint preveen la provisión de ductos suministrados por COMATTER o de ingeniería 
específica proveniente de COMETARSA. Asimismo la capacidad acumulada en el terreno 
de la ingeniería industrial habilita al desarrollo de las mejoras- de los equipos, la 
construcción de las plantas propias, etc. 
Con esta conformación productiva no resulta extraño que el grupo tenga una 
creciente participación internacional más allá de sus corrientes exportadoras y/o la 
realización de obras de ingeniería en el exterior. 
En el terreno netamente industrial relacionado con la actividad siderúrgica, Tê chint_ 
tiene una participacjón_rn[rTOf;itaria en TAMSA^unaiábricajie tubos sin costura-.eoLMéjdcoT 
Él origen de dicha participación se remonta a varias decadas atrás cuando la inversión en 
una planta en dicho país era una alternativa al montaje de Siderca en Argentina. Aún 
siendo minoritaria la participación existe algún grado de colaboración en términos 
- V Ver CEPAL, Doc. Nro 32. 
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tecnológicos -Techint efectuó la ampliación de TAMSA en 1983- y alguna coordinación en 
las actividades en los mercados externos.^^/ En una visión de largo plazo, que apunte a 
introducir a Siderca como productor en el mercado norteamericano a través del acuerdo 
de libre comercio entre USA y México, esta empresa tiene para el grupo argentino una 
significativa importancia. 
Por su importancia económica, el mercado norteamericano es uno de los objetivos 
del proceso de expansión de Siderca. Varios intentos han sido efectuados durante los 
últimos años. El único éxitoso fue la adquisición de una planta de terminación para tubos 
siO-gost^a. La firma, - iCP/f^ que significó una inversión de aproximadamente 5 millones 
de dólares, eSaoFUñí^a eTla terminación de los tubos importados desde la Argentina. A 
través de este proceso, se le otorga la terminación final (en términos de calidad de acero) 
lo cual contribuye a reducir el stock de productos importados y abastecer, con mayor 
flexibilidad, diversas calidades al mercado local. Trabajando incluso para terceros, el 
objetivo de esta empresa es, fundamentalmente, apuntalar la comercialización en dicho 
mercado. 
Por su parte, las características propias de la ingeniería civil -obras de 
construcción con algún grado de desarrollo industrial local, cierta relación con las 
restantes compañías del grupo, la necesidad de financiamiento internacional con prioridad 
para firmas locales, etc.- incide sobre el establecimiento dejiliales en el exterior dedicadas 
aJas-gf3fl€Íos obraa do tngentería. Los emprendimientos d i mayor relevancia S(3íir~~~'— 
>M«> 
a) Techint Engenharia SA con sede en Brasil. Establecida en 1947 y con una ocupación 
actual del orden de las 4.500 personas. 
b) Techint Compagnia Técnica Internazionale con sede en Italia, que opera desde 1945 y 
ocupa poco más de 540 personas. 
c) Techint International Construction (TENGO) con sede en Panamá. De esta dependen 
oficinas de representación ubicadas en Ecuador, Paraguay, Chile, Colombia, Venezuela y 
Uruguay. 
d) Techint México, fundada en 1954 y con un nivel actual de ocupación superior a las 800 
personas. 
e) CEl (Compañía Electrónica Italiana) que ocupando más de 1000 personas se ocupa de 
proyectos eléctricos. 
Este grupo de empresas tiene su contrapartida en Techint Argentina. A grandes 
rasgos, el grueso de ellas se dedica a la construcción de grandes obras de ingeniería civil 
(gasoductos, carreteras, puentes, etc.) y al diseño, construcción y montaje y/o venta 
planta llave en mano, y remodelación de plantas industriales. En particular la actividad se 
focaliza en aquellos sectores donde el grupo tiene, además, cierta presencia productiva 
(siderurgia, construcción de equipos pesados, etc.), en la búsqueda de la captación de las 
externalidades productivas y tecnológicas allí generadas. En ese sentido/la realización de 
obras específicas deviene en una interrelación entre dichas empresas de ingeniería y otras 
plantas productoras del grupo. . -
En la búsqueda de la apropiación plena de estos efectos sinérgicos y enmarcado 
en un proceso de expansión, recientemente el grupo amplió su actividad en el campo de 
la ingeniería mecánica con la adqu[sic¡ón/jnstalación de un grupo de JjrmasJíaiianas. 
^ m i n i Farrel^^Gi^tinaJnt^nafe^^^Jre son 
emp^sas queTn^Ísaron°argrupo°3ufame~^ cinco años. El objetivo de estas 
expansiones -a través de firmas de elevada excelencia tecnológica y con una elevada 
/ Siderca es el quinto productor mundial de tubos sin costura con una participación de 
aproximadamente el 15% en las exportaciones mundiales de este producto (aproximadamente el 50% 
del mercado es controlado por cuatro firmas japonesas), mientras que TAMSA detenta poco más del 
10 % de las exportaciones mundiales. Obtener ei control sobre esta última firma le significaría cubrir 
poco más del 25% del mercado (y con ello cierto control sobre la oferta especialmente, por su 
proximidad, en el mercado americano). 
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participación en nichos de mercados específicos- es el desarrollo de proyectos y la 
producción de equipos de capital para las industrias automotriz, siderúrgica y de los 
metales no ferrosos. Desde una óptica más amplia apuntan a captar un mercado muy 
específico y de alta tecnología, que en el plano operativo guarda una clara asociación con 
la actividad industrial del Grupo (tanto como productor siderúrgico y metalmecánico ó 
como diseñador de equipos industriales). 
Finalmente, el Grupo comenzo a incursionar -en el plano interno- en nuevas 
actividades no necesariamente relacionadas con la producción. La participación en los 
procesos de privatización local devino en la expansión hacia el transporte, las 
telecomunicaciones y la extracción de petróleo. Más allá de las potencialidades de cada 
una de estos emprend¡miento, su realización implicó el desarrollo de una serie de acervos 
tecnológicos, en su concepción más amplia, en el campo del managment que 
probablemente impulsen acciones futuras en el exterior. La instrumentación de los 
procesos de privatización, el uso de mecanismos de capitalización de la deuda externa, la 
viabilización de la participación en licitaciones internacionales a través de "joint ventures" 
con otras compañías de nivel internacional, etc. implican el desarrollo de un activo 
intangible capaz de sustentar futuros procesos de expansión en el plano internacional. 
Otros emprendimientos de la ingeniería civil, pueden verificarse en el caso 
argentino durante los últimos años. Si bien este no es el objetivo específico del presente 
análisis, cabe desatacar que el sector se manifiesta particularmente activos en algunos 
casos. Por su relevancia en la estructura funcional de los G.E. argentinos cabe destacar el 
caso de SADE, empresa vinculada al Grupo Pérez Companc, que plantea desde los años 
setenta un dinámico proceso dFirnWñaciorianzacioñ?^/ 
2.6. Las Explotaciones de Petróleo. 
Los fenómenos de inversión externa en las operaciones relacionadas con la 
prospección/extracción y refinación del petróleo tienen sus inicios en la actividad 
desarrollada por YPF en Perú, Ecuador y Bolivia a principios de los años setenta. 
A nivel interno, a medida que, por diversas^vfesTse'cOTsoilaaM'irproceso de 
descentralización productiva -con una mayor participación privada- adquieren importancia 
los avances de empresarios locales. Este proceso, que cobró mayor dinamismo a fines de 
los ochenta, cuando comienzan a licitarse áreas secundarias y primarias de petróleo en el 
marco de un programa más amplio de descentralización y privatización, devino en una 
activa participación de los G.E. en esta actividad. Techint. Bridas, y Pérez Companc son 
algunos_de los G.E^nn una activa mrtirinfininn en este proceso. 
Concomitantemente, en el plano externo se verifica la presencia de algunas firmas 
privadas en la actividad extractiva y refinadora. El caso de Bridas con sus inversiones de 
Brasil y Perú y de Astra en Brasil son ejemplos de este proceso. Subyacen a estos 
emprendimientos una mezcla de excelencia tecnológica y la posibilidad de captación de 
un recurso natural inexplotado. 
3. Las Motivaciones de las Inversiones Externas: Una aproximación a la experiencia 
argentina de las últimas décadas. 
La sóla presencia de empresas industriales de países en vías de desarrollo fuera 
de su país de origen llama a la reflexión sobre las motivaciones que sustentan estas 
/ El tema de la construcción de obras de ingeniería, se encuadra a su vez en otras formas de 
internacionalización de las firmas argentinas no examinadas en el presente estudio. Entre otras 
manifestaciones de esta conducta cabe mencionar la^i ternadona^i^ctój i^e^algi^ de 
transpi2CígJ)ac¡a_Eaí§^yeciaQS.,i6^ bancarias. 
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actividades, habida cuenta que la literatura internacional lo presenta como un tema 
acotado fundamentalmente a las grandes compañías de los países desarrollados. 
A grandes rasgos, pueden establecerse distintas causas, no excluyentes entre sí, 
que sustentan estos avances. En muchos casos dichas razones no necesariamente se 
verifican en la actualidad (a pesar del mantenimiento de las inversiones). Estas, o bien 
fueron reemplazadas por otras o se modificó el sentido original del proyecto. En suma, los 
diversos casos examinados parecen responder a una multiplicidad de causas (no todas de 
corte económico) que trascienden la simplicidad de las relaciones económicas 
tradicionales. 
Entre los razones de mayor relevancia se mencionan las siguentes: 
1) Ventajas en el plano tecnológico, capaces de sustentar un desarrollo^productivo/en 
condiciones ventajosas respecto de los competidores locales. En este aspecto, siendo la 
tecnología un factor productivo de características muy particulares (escasa posibilidad de 
evitar la imitación de los rasgos generales simultáneamente con una casi total 
imposibilidad de ser transferida automáticamente), cuyo desarrollo y plena captación 
implica un proceso de aprendizaje de las firmas, no debe sorprender que las IDE 
sustentadas por este elemento sean efectuadas por firmas que tengan una aquilatada 
experiencia previa. La^capacida^dejmjtación^^ 
rnedicinales argentinos, la ínqeniería^de^dis&ñojleJosjjr^^^ o^ei d e s ^ ^ o 
dg ins mntnrQR ria ZaneUa. tienen _como^pre-c.ondicjón décadas d e ^ en"^l 
mercado local. 
Por otra parte, y siempre á nivel productivo, en algunos casos la supremacía 
radica en la tecnología del producto (como en la formulación de medicamentos, en la 
producción de motores, ó en algunos productos metal mecánicos), mientras que en otros 
en el proceso de producción (la organización de la planta de Siderca) o en calificación de 
sectores específicos de la mano de obra (el caso de los diseños de las máquinas para 
envasar alimentos). 
Una de las características destacables, en algunos casos, es que la ventaja 
tecnológica no emana de un acervo con escasa disparidad respecto de los niveles 
internacionales, sino que se trata de avances más modestos pero de mayor adaptabilidad 
•hacia mercados de desarollo relativo. Es probable que las tecnologías de diseno de los 
ciclomotores y motores de los productores italianos y japoneses sea superior a la de 
Zanella Hnos, pero no es menos cierto que dicha tecnología de punta no se adecúa 
plenamente a un mercado de las características de Brasil ni a las posibilidades 
económicas locales. Se trata, en definitiva de una-MeoíajaÍ3asada^roás_eoj3Qntar^ori^u^ 
2) Ventajas asociadas con la orqanización de las firmas. Las ventajas tecno-
productivas mencionadas previamente están relacionadas con el aspecto productivo de las 
firmas. Sin embargo en el plano empírico, la producción es sólo una parte de la actividad 
de las empresas. Ello remite a considerar a la organización de la firma y la capacidad de 
management como posibles variables explicatorias de los procesos _de 
internacionalización. Varias pueden ser las manifestaciones de esta capacidad -que al igual 
que las tecnologías de proceso- son pasibles de generación endógena y aprendizaje. 
Entre ellas mencionamos: 
* La organización de la empresa. En el marco del proceso de sustitución de 
importaciones las firmas que se internacionalizaron no contaban, en general, con una 
estructura organizacional que les permita delegar funciones. A menudo, la organización 
coincidía con el empresario. Varias décadas más tarde los procesos de 
internacionalización son motorizados p^diriEMauecuentanjon u ^ 
fuQdQimJndaDe!2dlantemeníe,^de^ Dinámicamente ello permite que Tá'firma 
sea un ente capaz de registrar procesos de aprendizajes y, a la vez, abre la posibilidad de 
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trasladarlos a otros espacios económicos. Ello se convierte en una condición necesaria 
(pero no suficiente) para generar activos intangibles que le otorgen mayor competitividad. 
El conocimiento de proveedores nacionales e internacionales, la sistematización de la 
información (productiva y/oi administrativa), un rápido conocimiento de las oportunidades 
comerciales y/o productivas, el acceso a tecnologías de libre difusión, son algunas de las 
ventajas de operar con estructuras estables. 
* La conformación de conglomerados de empresas tendientes a captar los efectos 
sinérgicos de algunas de las producciones claves para la organización. Si bien es 
factible que los procesos de diversificación estén acotados por las posibilidades 
económicas del grupo, no es menos cierto que cuando ésta> quedan superadas, diversas 
^ e d e n ser las lógicas que guíen el proceso de creación/absorción de otra empresas. Si 
' ^ t e está enmarcado en una estrategia de largo plazo tendiente a integrar, vertical u 
horizontalmente, la producción o complementarla con otras conexas, la firma capta los 
beneficios emergentes de las escalas, del ahorro de los costos de transacción y de las 
externalidades que generan algunos de sus emprendimientos. En el caso argentino 
pueden identificarse algunos ejemplos en esta dirección. Cuando Techint absorbe o 
establece compañías dedicadas al montaje de plantas industriales pone en práctica 
conocimientos adquiridos en sus producciones siderúgicas y en la realización de obras 
civiles. El efecto es aún más potente cuando parte de los emprendimientos externos 
demandan insumos provistos por firmas componentes del grupo. Algo similar ocurre 
cuando Arcor establece sus plantas en el exterior: por un lado aprovecha la experiencia de 
márketing -clave en un rubro como golosinas- adquirida en el plano local, y por otro 
integra las empresas a través de un cierto flujo comercial intra-firma (de productos y/o de 
equipamientos e insumos). En ambos casos, la competitividad de las firmas, tanto en 
exportaciones como en inversiones, es, en parte, el resultado de la forma de organización 
de la firma. 
* La existencia de estrategias de largo plazo y proyección internacíónal. A 
partir de la conformación de un esquema organizacipnal funcional es factible delinear 
algunas pautas de conducción a largo plazo que a posteriori explicarán la dinámica de las 
firmas. En varios casos, el eje central de los procesos de internacionalización no es 
necesariamente el beneficio económico de los próximos años sino la consolidación de la 
rentabilidad a largo plazo. Ello permite vislumbrar la existencia^dej jn j^ j t ra l^a^^ 
excede el plano del meccadQ lo.cal. En ese sentiao cuandó^anella se vuelca al mercado 
brasilero para producir motores tiene implícita una estrategU'W^rios'años más cuyo 
objetivo final es l^captación de un segmento importante del mercado de ciclomotores 
(para lo cual preve^ la instalación de una nueva inversión en años venideros). Algo similar 
rocurre cuando ^o^aLse expande con laboratorios en varios países de latinoamérica y 
I adquiere la planta de Parke Davis en^Jspa^a: su objetivo final es posicionarse 
comercialmente (con la r e í ^ e venta^'éñTinrToamerica) y productivamente (con el 
laboratorio en España) para lanzarse a una estrategia de alcance mundial (ya sea 
individual o colectivamente con otra firma). 
3). Razones asociadas con el rol del aparato regulatorio.En la mayoría de las 
experiencias examinadas existe un nutrido conjunto de medidas de políticas públicas que -
explícita o implícitamente- afectan en algún momento el desarrollo de ios procesos de 
internacionalización. Las mismas pueden referirse al mercado local b ai internacional. 
En el primero de los casos, no solamente concurren aquellas condiciones de 
políticas macroeconómicas o sectoriales cuyo resultado es una reducción del mercado 
local sino también los mecanismos de promoción tendientes a consolidar la posición de 
las firmas en el ámbito interno como base para el posterior lanzamiento al exterior. En el 
. caso argentino, el grueso de las experiendas^xaming^^arLtenJdQ^al^ 
Cr^itos 
subsjdjadps, compras públicas^SQbrevaluad.as. rese / j^asjje^mercado v í a^re^r i cáo^^ 
e^a^¿e^^^]compeíÍ3oresravale¿^o^^ en lasJí^rsioneC^^W¿cB y 
a'las export ic ÍoneÍr^^r§OTraigunas~dVTaáTorT^ esas intervenciones, 
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tendientes todas a consolidar las firmas en el plano interno como condición necesaria para 
su posterior lanzamiento ai terreno internacional. 
En ^íjgi£ios casos estas intervenciones son el resultado de políticas_agreiiadas. 
mientras que en otFoyse'^rT^áfrporsGs caracterl^cas a sectQres.^n- particular. Por 
ejémpIoT la Inexlsrengía" de un sis!ema de patentes farmoquímicas es un poderoso 
incentivo para la consolidación y posterior iñ'ternacionalización de los laboratorios 
farmacéuticos al permitir a estos captar cuasi rentas provenientes de la imitación de 
productos de reciente lanzamiento y elevada rentabilidad. Algo similar ocurre con los 
mecanismos decompre nacional, donde, a menudo se establece una desigual relación 
entreljn~e§^S'tíesmémbrádo y mal pagador y una oferta local muy concentrada. 
Complementariamente el proceso de internacionalización de las firmas locales se 
ve afectado sensiblemente por los rasgos del aparato regulatorio de los espacios 
económicos a los que potencialmente se dirigen las inversiones. En varios casos la 
decisión de invertir -además de contemplar la ventaja tecno-productiva y el costo de 
algunos factores- se relacionó con las_ restricciones (arancelarias y para-arancelaria^ al 
comercio internacional. En la medida~que exista un tiBSffnerílo"diterencíara I S v ^ ^ 
producto local y que la magnitud de la demanda interna del país receptor torne 
económicamente viable la operación, la firma se trasnacionaliza. En ese caso, la ecuación 
contempla por un lado los costos emergentes de dejar de abastecer desde la casa matriz 
(deseconomías 0 escala), el flete, los aranceles y por otro, los costos de ingreso a un 
nuevo mercado (proceso de aprendizaje) y el precio de los factores de producción local. 
Al igual que en el contexto local, intfirvRnciones pufedeD__estar referidas_a 
Bfilfticas_agi;egadas (mecanismos de integración con altos aranceles comunes -que 
incidieron con la internacionalización de algunas firmas en los sesenta-, conformación de 
mercados ampliados, etc.) o sectoriales (contrQles,saQiíadDs^-expoxtaciories p^royenjentes 
de determinadas áreas, reservas de mercados para actividades específicas, etc.). 
4). Las ventajas de explotar recursos naturales para el m e r c j ^ m í M l o c o a ^ ^ 
la.tecnología adecuada, gj lhscnben en este caso lá'disponibílidad de materia prima a 
precios competitivos'(como el azúcar para Arcor..en,Brasit. la m9dgia„parH_Bo£toLín^ 
Paraguay y el tanino p_ara. C Casado en Paraguay), los menores costos de la energía y/o 
dé la mano de obra. 
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«exo l: PftllCIPALES FÍRfWS IffflUSTRlALES ARGENTINAS CON INVERSIONES DIRECTAS EN a EXTERIOR 
MATRIZ ARGENTINA SUBSIDIARIA PAIS DESDE ACTIVIDAD OBSERVACIONES 




Paraguay 1943 Aqroalioentos 
Brasil .1905 Agroaliisentos 
Brasil 1928 Quioicos-Textil 
Peru 1943 Aoroalimentos 
Controla 11 firmas 
Controla 9 firmas 
Controla 9 firoas 
JARGATAS SA Fab Uruguaya de Api. Uruguay 
Comercial Textil Chile 
Sao Pablo Alpargatas « Brasil 
Anstalt Balrer Suiza 






Vendió su particioacim en 1982 
Holding 
Controla 5 sucursales 
RCOR ARCOPAR 
ítechar S.A. 










Joint Venture c/ capitales loe. 
Joint Vmture c/ capitales loe. 
Joint Venture zl capitales Íoc. 
EEHINT Tubos de Acero (TAMSA) Mexico 
Poisini Farrel Italia 
Giustina International Ital ia 
Breda-Techint «acchine Ital ia 
Casagrande Techint Ital ia 
Techint Kilano Ital ia 
CEI - Ital ia 
Inv. Ind. Incorp. TENCO • Panajta 
Techint SA Mexico Mexico 
CGMEI SA Mexico 
Techint Fin Corp Panaaa 
Siderca Intemac. Panama 
Finaa Mexico 
San Faustin Panana 
San Faustin Uruguay Uruguay 
Fitecomint Italia 
Techint S.A. Italia 
Siderca Corp USA 
Margal1 Finance Luxeoburgo 
Acciaierie e Ferrie-
re Lcmbsrde Falke Italia 
Techint Eng. SA Brasil Brasil 
Layun USA 
"J952 Siderurgia 
1988 Equipos Industriales 
s / i Equipos Industriales 
s / i Equipos Industriales 
1990 Equipos Industriales 
1945 Ing. Industrial 
1922 Ing. Electroaec. ~ 
1952 Ing. Industrial 
1954 Ing. Industrial 
s / i Ing. Industrial 
s/ i Inversora 
s/ i Comercializadora -
s / i Inversora 
s / i Holding 
s/ i Financiera 
s / i Inversora ' 
s / i Inversora 
s/ i Comerc. 
s/ i Inversora 
s/i Inversora 
1947 Constructora 
s / i s/ i 
Participación iDinoritaria 
Controlada por Pomini 
Joint Venture Al mix-Breda-Techint 
Joint Venture Techint-Casagrande 




FV of America 
Ecuador 1978 Griferia 
Brasil 1984 Griferia 
Brasil 1977 Coaercializadora 
USA 1988 Comercializadora 
Ademas coaercializa prod, de su 
controlada Ferrun SA 
iUUJSfl Fabipar Paraguay 1982 Panelera 
TaJMECOR Proinecor Brasil Brasil 1980 Kaq. herraiaientas 
:«£LLfl HNOS Y CIA Aqromeconica Paraguaya 
Branco Motores Lda 
Paraguay 
Brasil 
1965 Fab. de motocicletas 
1991 Fab. oe motores « 
Se vende en 1973. 
• A partir de agosto de 1991. 
WJIEL SANMARTIN haq. Sanoartin LTDA 
ttaq. Austral SA 
Brasil 
Mexico 
1975 «aq. p/ ind. al ia. 
1978 Maq. p/ ind. alio. 









Andean Vineyard Co 














Jan KARTIN DEL TABACAL Agroind. La Sierra Uruguay s / i Alimentos 
:»KAL£ Fab Cerini-Pesce 
Anselai y Coopte 
IHiguay 
Uruguay 
s / i 
s / i 
Alieentos 
Alinentos 
— - ' • 







s / i 




- - - -
- -1 
MM twos Aserrad. Yacuiba Bolivia 1969 Had»-as r: -
SANDERSON ARO. Sanderson Paraguay Paraguay s / i Aliaentos 
A DELICIA FELFORT Delicia S.A. Paraguay s/ i Alimentos 
^ y A LANUSSE Ind Paraguaya de Car. 
Corp Parag.de Carnes 





s / i 
s / i 
Alinentos 
Alioentos 
Alioentos - . . -
30RT0LIN r CIA Bortolin y Cia Paraguay s / i Maderas 
IhTE l a r a n g u e i r a Mate Larangueira Paraguay s/ i Aliaentos 
Celexport USA 1989 Comercialización 
CHEMQTECNIA SlNTYflL Lab. Krinos 
Sintyal Peru * 
Sintyal Chile • 
















I tal ia 








1985/5 Lab. famaceutico 
Lab. famoquimico 
* Inician sus actividades 












s / i Hedicamentos 
1976 Medicamentos 
s/'i Medicamentos 
s/ i Medicamentos 
R®PERS Rosismere Paraguay s / i IfedicaoentQS 
Uffl. KTA Produfaraa 
Disprofaraa 




s / i Medicamentos 
s/ i ffedicaaentos 
s / i Medicaaentos 
GRAMON G Ranan Paraguay : ' s / i Medicamentos Joint Venture _ • -
DISPROFARHA Farnaceutica Paraguaya Paraguay _-S/i_. Medicamentos 
ANDRÍímCO LDA Androaaco Chile Chile s / i Lab. farmacéutico 
INSTITUTO SANITAS Inst. Sanitas Chile 
Inst. Sanitas Peru 
Chile 
Peru 
. s / i Lab. farmacéutico 
s / i Lab. farmacéutico 
- - : . 
AGROS. ESTRELLA Agroq. Estrella Paraguay s / i Prod. Veterinarios 
LABORATORIOS GADO? Lab. Biafarita Paraguay s / i Lab. farmacéutico 
ARISTON _ Lab. Aristón . _ ColDabia s / i Lab. farmacéutico 
IIRV. QUIUE3 Cerv. paraguaya Paraguay s / i Bebidas 
Fab. paraguaya de Paraguay 3/i Envases 
•t vidrios 
CARLOS CASADO Casado Mest Chaco Paraguay s / i Quioica 
Tan American Co Panama s / i Financiera 
Servifin S.A. Paraguay s / i Financiera 
IMPSA IMPSA Andina Caloobia s / i Ing. Industrial 
IMPSA Ecuador Ecuador s / i Ing. Industrial 
IMPSA International Inc USA s / i Ing. Industrial 
IKPSA do Brasil Brasil 1986 Ing. Industrial 
IMPSA Asia Hang Kong s / i Ing. Industrial 
¡Wra. 3A Ultronic &-asil 1987 InstruB. de medición 
electrónico 
3TANI Stani do Brasil Brasil Golosinas 
J.C. KJZÍ1AN r CIA Lab. Verge Brasil s / i Electroaedicina 
m RESEARCH Fluoder Paraguay 1974 Quimicos 
^ DE PERGAtlIh» Anaa del Paraguay Paraguay s / i •Textil - - - -
^ Z CCMPAtC Sade Eng. Const. Panana s / i Ing. Industrial 
Perez Coopanc Sue Bolivia 1989 Servicios petrol. -
— Sade Sudamericana Brasil s / i Construcciones T _ — 
- Dai:a Coauiiunication Panama s / i Servicios 
Data Proceso Dooinic. Sto itoningo s / i Servicios 
— — : 
Sade Colombia Colonbia s / i Ing. Industrial 
Sadelffli Ecuatoriana Ecuador s / i Ing. Industrial 
Sade Doainicana Rep.Ooninicana s / i Ing. Industrial — . rr- : 
PecoB Inversiones Liechtenstein s / i Inversora ' ^ r-. - - • -
Internacionales — 
Bco Rio de la Plata Panaaa s / i Financiera • 
5RIDAS Bridas BEPSA Peru 1980 Serv. Petrol. 
Bridas E;cp y Prod. Uruguay 1978 Comercialización 
Caper Ssr-.-icos Pst, Brasil 1973 Serv. Petrol. 
STRA Astrafor Do Brasil Brasil s / i Serv. Petrol. 
Canopus Inter Co Bahamas s / i Navegac / Petr. 
Gemelos S.A. Panana 1987 Financiera 
-1JJSFSTiíüL Plusoetrol Bolivia Í990 Ser/. Patraleros 
•¡£NTE: Elaboración propia en base a información proveniente del 
anco de Gatos dei Arsa da Oasarroilo Industrial de U Oficina 
3 CEPñL en Buenos Aires. 
ANEXO II: PRINCIPALES EMPRESAS LOCALES PERTENECIENTES A FIRMAS CON INVERSIONES INOUSTRIALES 
DIRECTAS EN EL EXTERIOR 
EMPRESA Controladas locales Año Actividad Observaciones 







Datos de 1988 del conj. 
de las firmas ind. 
Ventas: 312 millones Oís 
Empleo: 7.000 personas 
Fibras Norteñas 1974 Desmotadora 
Tejidos Argentinos 1978 Hilanderia 
Textil Formosa 1981 Hilanderia 
Tejeduria 
Calzado Catamarca 1984 Calzado 
Confecciones 
Textiles 
1984 Ropa deportiva 











1986 Tejeduria - -
Calzar Oeste 1986 Calzado 
Altecnica 1980 Servicios de ingenieria 
Promatch 1986 Eventos deportivos 
Alpesca 1979 Pesca 
Banco Francés * 





* En junio de 1991, cede 
su participación a Sud-
America Inv. SA 
SA Azucarera Arg s/i Ingenio 
Farmoquimica 
Agroquimica 
Lab. Osiris 1990 Farmacéutica 
Disprofarma 1987 Dist. Farmacéutica En sociedad c/otros lab. 
Rigecin Labs s/1 
Explotación agropec. s/i 
Inmobiliaria locales 
ARCOR Arcor SAIC 1951 
Div. Misky 1970 
Div. San Rafael ' 1972 
Div. San Pedro 1978 
Div. Fripack 1955 
I.P.A.S.A. 1987 
Constr. Mediterránea s/i 
Los Mistóles s/i 
Cartocor SA 1980 
Frutos de Cuyo SA 1985 
Concor SA s/i 
Indalar SA s/i 
Carbox SA 1987 
Oulciora SA 1987 
Metalbox SA 1987 
Productos Naturales 1988 
Plastivil SA 1987 
Vitopel SA 1979 
Converflex SA 1986 
Ideal SA 1960 
Hilar SA 1981 
Pancrek SA 1975 
Pinar del Norte SA 1984 
Est. Las Corzuelas s/i 
Alica SA 1988 
Candy SA 1988 
Sweets Ind. SA s/i 
Flexiprin SA 1988 
Mark SA 1965 
Carl isa SA 1988 
Glucosa, fructosa, golos.,papel 
Glucosa, golos,, pulpa de fruta 
Pulpa de fruta 
Alcohol etilico,snacks,aceite com. 





Tomates enlatados y en frascos 
s/i 
s/T 
Papel, cajas corrugado 
Dulces y mermeladas 
Envases de hojalata 
Sabores líquidos y en polvo 
Compuestos de PCV 





Dulces y mermeladas 
Act. agropecuaria 




Maq.env. y pasteuriz. de helados 
Pan dulce y alfajores 
Datos para 1991 (para el 
conj. del grupo): 
Ventas: 400 mili, de Oís. 
Export.: 40 mill. 01s 
Empleo: cerca de 
5.000 personas. 
TECHINT Techint (Cia Técnica 
Internacional SA) 
1946 Ingenieria, constr,montaje 
obras pub. y proy. ind. 
Datos de 1989: 
Enpleo: 9.000 pers. 
Ventas: 146,5 mili. Oís 





402,2 mili. Dls 
Propulsora Siderúr-
gica SA 
1970 Prod, de chapas de acero lami-




212,7 mili. Dls 
ARSA (Aceros reves-
tidos) 





58 mili. Dls 
Siat-Comatter 
(Comatter SA) 





56,5 mili. Dls 
Cometarsa 1949 Prod, de estructuras metáli-




39 mili. Dls 
Tubos y Perfiles SA 1949 Comercializ. de prod. sid. 
Prod, y com. columnas y torres 




9,8 mili. Dls 
LOSA (Ladrillos 1948 Prod, tejas ceramicas y Empleo: 250 pers. 
Olavarria SA) ladrillos Ventas: 7,2 mili. Oís 
Telettra Arg. 1984 Prod, de equipos e instal. para Empleo: 250 pers. 
telecomunicaciones Ventas: 17 mili. Dls 
Tecpetrol 1980 Exploración y explotación de Empleo: 33 pers. 
petroleo Ventas: 6,1 mili. Oís 
Saneamiento y Urba- s/i Servicios Ventas: 11,8 mili. Dls 
nización SA 
4 SINTYAL Sintîal 1953 Farmacéutica 
Far'noquimica 
Agroquimica 
Lab. Osiris 1990 Farmacéutica 1 
í 
• Disprofarma 1987 Distrib. Farmacéutica En sociedad c/otros lab. 
Rigecin Labs s/i Inmobiliaria locales ! 
Explotación agrop s/i 1 ( 
5 BAGO Lab. Bagó 1934 Farmacéutica Ventas 1989: 
1970 Farmoquimico 64 millones dólares 
Lab. Montpellier S/i Farmacéutico 
Lab. Andreu s/i Farmacéutico 
Instituto Merrieux s/i Farmacéutico Participación: 50% : 
Inst. San Jorge s/i Lab. Veterinario -
' i 
Disprofarma 1987 Distribuidora Participación: 20% 
Data SA s/i Procesam. de datos Participación: ZA% 
Lauda SA s/i Ind. Farmacéutica i • r 
Onara SA s/i Financiera 
i 
. . . . . 1 
Lliers SA s/i Aseguradora 
Cia Arg Victoria s/i Aseguradora i 1 
Fic SRL s/i Equipam. medico 
5 ROEMMERS Roenners SAC IF Lab. farmacéutico" Datos de 1989: r • 
Ventas: 70 mili Oís 
Empleo: 350 personas 
Farmadron s / i Prod, quimicos 
A i room s/i Trasp. Aereo 
Colon Cia de Seg. s/i Aseguradora 
Laplex S.A. 1985 Farmoquimica 
Maprimed S.A, 1985 Farmoquimica 
Chutrau S.A. s/i Imp./Exp. drogas farmac. 
Yarole S.A. s/i Idem 
Refina S.A. s/i Distribuidora 
Comp. y Sistemas s/i Servicios de coirputacion 
Orcintec S.A. s/i Asesoramiento comercial 
Investi Farma s/i s/i 
MANUEL SANMARTIN Manuel 
Sanmartín S.A. 
1947 Equipos para la indus. 
de bebidas y alimentos 
Datos de 1990 
Ventas: 15 mili Oís 
Empleo: 300 personas 
Exp./vtas: 80% 
CARBALLO Y CIA Carballo y Cia 1946 Equipos para la indus. 
de bebidas y alimentos 
Datos de 1988: 
Ventas: 12 Mili Dls 
Empleo: 250 personas 
Exp./vtas: 65% 
FV SA FV 1921 Griferia sanitaria 
Datos de 1990: 
Ventas: 28 mili dls 
Empleo: 1.000 pers. 
Ferrum 





Controlada desde 1984 
Vtas: 39 mili. Dls 
(Ferrum y controladas) 
Piedra Grande * 





* Controladas por 
Ferrum SA 
Ceramica Pilar * s/i Sanitarios 
) PEÑAFLOR SA Peñaflor SA 1944 Vinos Ventas 1990: 87 millones Dls 
Bodegas Trapiche s/i Vinos 
1 
Moses SA s/i Ind. Vinos 
I 
- - 1 
i 
Dinpe SA s/i Compuesto de PVC 
PROMECOR Promecor 1965 Maq. Herramientas Datos de 1990 
Empleo: 200 personas 
Ventas: 12 mili. Dls 
! ZANELLA HNOS 
Y CIA. 
Zanella Hnos y Cia 
(Caseros) 
1958 Fabricación de motores,motoci-
cletas y lavavajillas 
Emplea: 600 pers. 
Ventas (1990): 84 mili. Dls 
Expo.:15 mili. Dls 
Zanella San Luis 1985 Fabricación de ciclomotores Empleo: 200 pers. 
Zanella Cordoba SA 1991 Fabricación de motocicletas Capacidad de producción 




Carroc. El Detalle 1947 Fab. de chasis y carrocerias Empleo: 400 pers. 
1 DAHCEL Dahcel 1978 Instrumental electrónico 
Automatización 
Empleo: 30 personas 14 
Fuente: Elaboracin 
Oficina de 
propia sobre la base de información proveniente del Sanco de Datos del Area de Desarrollo Industrial 
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